Système des RAP : une étude by CRDI, Bureau de la planification et de l'evaluation
Le système des R A P  : une é t u d e  
Bureau de p l a n i f i c a t i o n  e t  d ' é v a l u a t i o n  ( B P E )  
Le 12 mars 1987 
TABLE DES MATIERES 
RECOMMENDATIONS DE LA GESTION 
1.0 INTRODUCTION 
a )  O b j e t  de 1  ' é t u d e  
b )  Mé thodo log ie  
c )  L ' é t u d e  dans ses grandes 1  i g n e s  
a )  Ra ison d ' ê t r e  e t  r é a l i s a t i o n  des o b j e c t i f s  
b )  U t i l i s a t e u r s  e t  u t i l i s a t i o n  
c )  F a c t e u r s  i n f l u a n t  s u r  l a  p r é p a r a t i o n  des RAP 
d )  M o d i f i c a t i o n s  ou r a f f i n e m e n t s  p o s s i b l e s  
3.0 CONCLUSIONS FONDEES SllR LES PERCEPTIONS DES ADMINISTRATEURS 
DE PROGRAMME ET DES MEMBRES DE LA DIRECTION DU CENTRE 
4.0 CONCLUSIONS ET RECOMMANDATIONS FONDEES SllR L'ANALYSE DES 
RAPPORTS D 'ACHEVEMENT DE PROJET (RAP) 
ANNEXES 
Annexe A - Note  de s e r v i c e  adressée au Comi té  de g e s t i o n  
Annexe B - Les s i x  q u e s t i o n s  de base du Bureau de  
p l  a n i f i c a t i o n  e t  d ' é v a l u a t i o n  (BPE ) 
Annexe C - Systèmes de r a p p o r t s  d 'achèvement de p r o j e t  (RAP) 
de c e r t a i n s  organismes dona teu rs  
Page 
i 
Annexe D - f t u d e  du système des RAP - Q u e s t i o n n a i r e  généra l  
RECOMMENDATIONS DE LA GESTION 
S u i t e  à des d iscuss ions  au CP l e  16 mars 1987 e t  au CG l e  14 a v r i l  de l a  
même année, un comi té  r e s t r e i n t  a  é t é  formé pour p r é c i s e r  1  es recornmendations de 
l ' é v a l u a t i o n  des RAP f a i t e  pa r  l e  BPE. Après c o n s u l t a t i o n  e t  échanges de vues, 
l e s  membres du comi té  d é s i r e n t  sanc t ionner  l e s  recommendations su ivan tes :  
(1) Que l e  système des RAP s o i t  maintenu malgré ses f a i b l e s s e s  a c t u e l l e s ,  e t  
que l e  BPE conserve son r ô l e  de s u r v e i l l a n c e  e t  fasse, dans t r o i s  ans env i ron ,  
une étude de s u i v i  pour v o i r  s i  l e s  f a i b l e s s e s  du système on t  é t é  co r r i gées  e t  
s i  d ' au t r es  arnél i o r a t i o n s  ne dev ra i en t  pas ê t r e  envisagées. 
(2) Que l e s  RAP permet ten t  au Cent re  de s ' a c q u i t t e r  de son ob l  i g a t i o n  de rendre  
des comptes, d ' e n r i c h i r  sa mémoire i n s t i t u t i o n n e l l e  e t  d ' a i d e r  à l ' é v a l u a t i o n  
des p r o j e t s  en f o u r n i s s a n t  un b r e f  compte rendu r é t r o s p e c t i f  su r  chaque p r o j e t ,  
p résen tan t  l e  p o i n t  de vue des AP e t  des d i v i s i o n s  responsables des p r o j e t s .  11 
e s t  prévu que, q u e l l e s  que s o i e n t  l e s  d i r e c t i v e s  a d m i n i s t r a t i v e s  propres à 
chaque d i v i s i o n ,  chaque RAP f o u r n i s s e  l e s  i n f o r m a t i o n s  su i van tes :  l e  n iveau  
d ' a t t e i n t e  des o b j e c t i f s ,  l e s  r é s u l t a t s  du p r o j e t  en r a p p o r t  avec l e s  a t t e n t e s  
du Centre ,  l e  r ô l e  e t  l e s  compétences du personnel  e t  des i n s t i t u t i o n s ,  l e s  
enseignements qu 'on peut en t i r e r  en vue de 1  'é tab l i ssement  de p o l i t i q u e s  e t  de 
p r a t i q u e s  dans 1  ' a v e n i r ,  l a  v a l e u r  g l o b a l e  de l ' a c t i v i t é  en comparaison des 
ressources mises en oeuvre. Le BPE c o n s u l t e r a  l e s  d i v i s i o n s  pour  amé l i o re r  l e s  
d i r e c t i v e s  s u r  l a  r é d a c t i o n  des RAP, de s o r t e  que ces d e r n i e r s  répondent aux 
o b j e c t i f s  énoncés p l  us haut.  
(3)  Que' l e  RAP s o i t  cons ideré  comme un o u t i l  de g e s t i o n  v a l a b l e  pour t o u t  l e  
personnel  du C R D I  e t  que l e s  u t i l i s a t e u r s  f assen t  un p l u s  grand e f f o r t  pour 
t r ansme t t r e  au personnel  des programmes, de mani è r e  r é g u l  i ère, 1  es r é a c t i o n s  que 
l e u r  i n s p i r e n t  l e s  RAP. 
(4) Que l e s  membres du Conse i l  s o i e n t  i n v i t é s  à l i r e  l e s  RAP, spéc ia lement  au 
moment de l ' é t u d e  en profondeur  d 'une d i v i s i o n ;  qu'une l i s t e  des RAP s o i t  
remise à t o u s  l e s  comités d ' é v a l u a t i o n .  
(5)  Que 1 'on rappe l  l e  à t o u t  l e  personnel  que l e s  RAP sont  c l a s s i f i é s  
"Con f i den t i e l  -- CRDI" (Réglements a d m i n i s t r a t i f s ,  11.5), ce q u i  s i g n i f i e  que, 
s i  t o u t  l e  personnel  du Cent re  a  accès aux d i t s  r appo r t s ,  ces d e r n i e r s  son t  
t o u t e f o i s  réd igés  à 1  'usage du Centre  seulement .* 
(6) Que l a  r é d a c t i o n  des RAP fasse  p a r t i e  i n t é g r a n t e  des tâches  des AP e t  q u ' i l  
en s o i t  t enu  compte dans l e u r s  p l ans  de t r a v a i l  e t  l o r s  de 1 ' é v a l u a t i o n  de l e u r  
rendement. 
(7) Que, duran t  de cour tes  pér iodes  de congé accordé p a r  l e  Centre ( 2  à 3  
mois) ,  l e  personnel  de programme s o i t  i n v i t é  à u t i l i s e r  l e s  p r i c i p a u x  éléments 
des RAP pour e f f e c t u e r  des éva lua t i ons  p l u s  complètes des ques t i ons  de recherche 
e t  de développement . Une t e l  1  e  p r a t i q u e  e s t  rendue maintenant  p o s s i b l e  grâce 
aux budgets spécialement a f f e c t é s  à c e t t e  f i n  p a r  l e  Comité du p rés i den t  en 
décembre 1986, e t  q u i  pe rmet ten t  au personnel  des programmes "d ' éva lue r  l e s  
a c t i v i t é s  de recherche, y compris l e s  a c t i v i t é s  subvent ionnées par  l e  Cent re  e t  
p o r t a n t  su r  des domaines spécialement impo r tan t s  pour l e  Cent re"  ( V o i r  l a  n o t e  
de s e r v i c e  du p rés i den t  concernant l e  Programme des t r a v a u x  e t  Budget 1987-88, 
en da te  du 17 décembre 1986, p. 3) .  
(8) Que l e s  AP e t  l e s  DA s i gnen t  l e s  RAP dont  i l s  son t  responsables e t  que l e s  
DA a j o u t e n t  l e u r s  commentaires l o r s q u ' i l s  l e  j ugen t  à propos. Dans l e  cas de 
p r o j e t s  admi n i  s t r é s  pa r  l e  Centre, l e  supe rv i  seur  de 1 ' admi n i  s t r a t e u r  de 
programme chargé du p r o j e t  d o i t  a j o u t e r  ses commentaires. 
(9) Que l e  Cen t re  n ' a l l o u e  aucune ressource f i n a n c i è r e  pour  l ' e n t r é e  des RAP 
dans l e  système d ' i n f o r m a t i o n  su r  l a  ges t i on  du Centre,  mais que 1 'usage q u i  
p révau t  a c t u e l  lement de cons idé re r  l e s  RAP comme des "événements" de l a  banque 
de données PROMIS s o i t  maintenu . 
(*)  Comme c ' e s t  l e  cas avec t o u s  l e s  documents q u i  son t  sous l e  c o n t r ô l e  du 
CRDI, l e s  RAP peuvent ê t r e  1  ' o b j e t  d 'une demande de communication se lon  l a  L o i  
su r  1  'accès à 1  ' i n f o r m a t i o n .  Les rédac teurs  des d i t s  r a p p o r t s  do i ven t  s a v o i r  
que l e s  p a r t i e s  du document q u i  ne f o n t  pas l ' o b j e t  d 'une exerription aux termes 
de l a  L o i  dev ron t  ê t r e  mises à l a  d i s p o s i t i o n  des éven tue ls  requérants .  
(10) Que l e  BPE examine l a  p o s s i b i l i t é  d'encourager l e s  d i v i s i o n s  à u t i l i s e r  l e  
système de s u i v i  des p r o j e t s  (SSP) pour f a c i l i t e r  l a  c o l l e c t e  des données e t  l a  
p répara t ion  des RAP. 
1-0 INTRODUCTION 
La r é d a c t i o n  de Rapports d'achèvement de p r o j e t  (RAP) e s t  devenue une 
p ra t i que  géné ra l i sée  au Centre  il y a  e n v i r o n  sept  ans.1 Dans une no te  de 
serv ice  aux d i r e c t e u r s  de programme, l e  p r é s i d e n t  men t i onna i t  que l e s  RAP 
é t a i e n t  un élément "absolument i nd i spensab le "  du système d ' éva l  u a t i o n  e t  de 
p l a n i f i c a t i o n  du Centre  e t  il e x h o r t a i t  l e  personnel  des programmes à p répa re r  
de t e l s  rappor ts .  Les a u t r e s  éléments du système son t  1  es études de p o l i t i q u e s  
a i n s i  que l e s  éva lua t i ons  approfondies de c e r t a i n s  p r o j e t s  e t  sec teurs  de 
pmgrammes (11 décembre 1980, p. 2) .  
La p r a t i q u e  des RAP a  s u s c i t é  beaucoup de d i scuss ions  au s e i n  du Centre.  
Les p r i n c i p a l  es ques t i ons  sou1 evées concernent  l e s  u t i  1  i s a t i o n s  e t  1  ' u t i  1  i t é  des 
rappor ts ,  l e u r  a c c e s s i b i l i t é  de même que l e  temps consacré par  l e s  adm in i s t r a -  
t eu r s  de programme à l e u r  r édac t i on .  
La première ques t i on  v i s e  l a  pe r t i nence  de l ' i n f o r m a t i o n  contenue dans l e s  
RAP par  r a p p o r t  aux leçons  su r  l e  p l a n  des opé ra t i ons  e t  du développement qu 'on  
t i r e  ou p o u r r a i t  t i r e r  des p r o j e t s  f i nancés  par  l e  Centre.  On se demande en 
e f f e t  s ' i l  e x i s t e  une ana lyse  app rop r i ée  des "1 eçons t i r é e s "  dans l e s  RAP sous 
leur forme a c t u e l  l e  q u i  p o u r r a i t  pe rme t t r e  au Cent re  d ' e x p l o i t e r  ses r é u s s i  t e s  
ou d ' é v i t e r  l e s  p ièges poss ib les .  Les c r i t i q u e s  o n t  soutenu que l e s  RAP ne 
devra ien t  pas ê t r e  un s imp le  mécanisme bureaucra t ique ,  mais que 1  ' i n f o r m a t i o n  
comtenue dans l e s  r appo r t s  d e v r a i t  amé l i o re r  l a  p l a n i f i c a t i o n  des p r o j e t s  e t  des 
pragrammes à 1  ' é c h e l l  e   di^ Centre.  
La deuxième ques t i on  découle de l a  première en ce sens que, pour  ê t r e  
u t i l e s  à l a  p l a n i f i c a t i o n  e t  à l a  g e s t i o n  des programmes pour t o u t  l e  Centre,  
l e s  RAP dev ra i en t  ê t r e  access ib l es  à t o u t  l e  personnel  des programmes. A 
l ' h e u r e  a c t u e l l e ,  il n ' e x i s t e  pas de mécanisme à 1  ' é c h e l l e  du Centre  pour  f a c i -  
l i t e r  1  'accès aux RAP. Par conséquent, n i  l e s  a d m i n i s t r a t e u r s  de programme n i  
1 Une no te  de s e r v i c e  de N iha l  Kappagoda, envoy6e aux d i r e c t e u r s  de programme 
e t  datée du 28 f é v r i e r  1980, p r e s s a i t  l e s  a d m i n i s t r a t e u r s  de programme de 
r é d i g e r  des RAP "pour t o u t e s  l e s  a c t i v i t é s  q u i  on t  f a i t  1  ' o b j e t  d ' u n  
paiement f i n a l  après l e  l e r  j a n v i e r  1980." Depuis l o r s ,  l e s  d i v i s i o n s  on t  
préparé des RAP p o r t a n t  su r  p l  us de 650 p r o j e t s .  
l a  d i r e c t i o n  n ' o n t  d i rec tement  accès aux RAP au t res  que ceux préparés pa r  l e u r  
propre d i v i s i o n .  Pour un grand nombre d ' e n t r e  eux, l e s  RAP ne peuvent c o n t r i -  
buer à l a  mémoire c o l l e c t i v e  parce q u ' i l s  ne son t  pas d i s p o n i b l e s  dans t o u t  l e  
Centre. 
Du p o i n t  de vue des a d m i n i s t r a t e u r s  de programme, l a  d i r e c t i o n  du Centre  
accorde une p l  us grande impor tance aux a c t i v i t é s  d ' é l a b o r a t i o n  e t  d  ' obse rva t i on  
des p r o j e t s  (EOP) qu 'aux a c t i v i t é s  p o s t - p r o j e t s  ( y  compris l a  r é d a c t i o n  des 
RAP). I l s  sont  convaincus que l e u r  rendement généra l  e t  l e u r  promot ion son t  
1  i é s  à 1  ' e f f i c a c i t é  avec laque1 l e  il s  e f f e c t u e n t  l e u r s  tâches dans 1  ' é l a b o r a t i o n  
e t  1  ' obse rva t i on  des p r o j e t s .  
On c r o i t  également que l a  r é d a c t i o n  des RAP e s t  une t âche  i n g r a t e .  En 
e f f e t ,  1  es a d m i n i s t r a t e u r s  de programme cons idèren t  l a  p r é p a r a t i o n  des RAP comme 
un fardeau non nécessai re  q u i  demande beaucoup de l e u r  temps, compte t enu  du 
f a i t  q u ' i l s  sont  censés consacrer  p l u s  de 90 % de l e u r  temps à l ' é l a b o r a t i o n  de 
nouveaux p r o j e t s  ou à l ' o b s e r v a t i o n  des p r o j e t s  en cours .  
a )  Objet de l ' é tude  
Dans une no te  de s e r v i c e  adressée au personnel  du Cent re  e t  datée du 
10 décembre 1985, l e  p r é s i d e n t  demandait que, pour 1  ' e x e r c i c e  1986-1987, l e  
Bureau de p l a n i f i c a t i o n  e t  d ' é v a l u a t i o n  (BPE) r é a l i s e ,  à 1  ' i n t e n t i o n  du Comité 
du p rés i den t ,  une étude sur  l a  p r é p a r a t i o n  e t  l ' u t i l i s a t i o n  subséquente des 
rappo r t s  d'achèvement de p r o j e t .  
Dans une no te  de s e r v i c e  adressée au Comité de g e s t i o n  e t  datée du 
22 septenibre 1986, l e  BPE p r é s e n t a i t  deux démarches p o s s i b l e s  pour  l ' é t u d e ,  s o i t  
un examen des rouages du système a c t u e l  e t  une ana lyse  appro fond ie  des besoins 
d ' i n f o r m a t i o n  p o s t - p r o j e t s  e t  de l a  p e r t i n e n c e  des RAP. 
Le Comité de g e s t i o n  s ' e s t  r éun i  l e  2 oc tobre  1986 pour d i s c u t e r ,  e n t r e  
au t res ,  de l ' é t u d e  sur  l e s  RAP e t  f a i r e  des suggest ions.  Par l a  s u i t e ,  l e s  
q u e s t i o n s  i n i t i a l e s  o n t  é t é  r a f f i n é e s 2 ,  e t  d ' a u t r e s  o n t  é t é  é t a b l i e s  e t  i n c o r -  
porées à l a  p r é s e n t e  étude.  Les q u e s t i o n s  s u i v a n t e s  o n t  s e r v i  de c a d r e  à 
1  'étude.  
Rai son d ' ê t r e  e t  r é a l  i s a t i  on des o b j e c t i f s  
Le système a c t u e l  f o n c t i o n n e - t - i l  b i e n ?  J o u e - t - i l  un r ô l e  dans l a  r e d d i -  
t i o n  de comptes, dans l a  mémoire c o l l e c t i v e  e t  dans 1  ' é v a l u a t i o n ?  
U t i l i s a t e u r s  e t  u t i l i s a t i o n  
Q u e l s  s o n t  l e s  p r i n c i p a u x  u t i l i s a t e u r s  des RAP e t  q u e l  usage en f o n t - i l  s? 
F a c t e u r s  i n f l u a n t  s u r  l a  p r é p a r a t i o n  des RAP 
Q u e l l e  p r o p o r t i o n  de temps l e  pe rsonne l  des programmes c o n s a c r e - t - i l  à l a  
p r é p a r a t i o n  des RAP? 
Est -ce  une bonne p r a t i q u e  que d 'emp loye r  des é t u d i a n t s  pendant 1  ' é t é  pou r  
p r é p a r e r  1  es RAP? S i  non, q i ~ e l l  es amél i o r a t i o n s  peut -on a p p o r t e r ?  
Les l i g n e s  d i r e c t r i c e s  a c t u e l l e s  des d i v i s i o n s  e t  du BPE concernan t  l a  
p r é p a r a t i o n  des RAP s o n t - e l l e s  a p p r o p r i é e s ?  S i  non, peut-on é t a b l i r  une 
p r é s e n t a t i o n  normal  i sée? 
A m é l i o r a t i o n s  ou s o l  u t i o n s  de rechanae 
Q u e l l e s  son t  l e s  a m é l i o r a t i o n s  ou l e s  s o l u t i o n s  de rechange p o s s i b l e s  pour  
l e s  RAP? 
b) Méthodologie 
L ' é t u d e  a  é t é  r é a l i s é e  à p a r t i r  d ' u n  é c h a n t i l l o n  fo rmé d 'employés du C e n t r e  
à Ottawa e t  dans l e s  bureaux rég ionaux.  Les personnes i n t e r r o g é e s  ( l e s  répon- 
* Pour une d e s c r i p t i o n  d é t a i l l e e  des q u e s t i o n s  sou levees dans l a  n o t e  de s e r v i c e  
du 22 septembre 1986, v o i r  l ' a n n e x e  A. 
d a n t s )  o n t  é t é  groupées en t r o i s  c a t é g o r i e s ,  p r i n c i p a l  ement d  ' après  1  e u r  p o s t e  
* 
ou l e u r  n i v e a u  de responsab i  1  i t é s .  Ces c a t é g o r i e s  s o n t  : 1  ' a d m i n i s t r a t i o n  des 
programmes, q u i  comprend l e s  s i m p l e s  a d m i n i s t r a t e u r s  de programme e t  l e s  admi- 
n i s t r a t e u r s  p r i n c i p a u x  de programme; 1  a  d i r e c t i o n ,  q u i  comprend 1  es d i  r e c t e u r s ,  
l e s  d i r e c t e u r s  rég ionaux,  l e s  d i r e c t e u r s  assoc iés ,  l e s  s o u s - d i r e c t e u r s  e t  l e s  
d i r e c t e u r s  a d j o i n t s ;  l a  hau te  d i  r e c t i o n ,  q u i  compte t r o i s  v i c e - p r é s i d e n t s  e t  un 
niembre du Consei 1  des gouverneurs  . Lorsque ce1 a  é t a i t  nécessa i re ,  1  es  
répondants  o n t  é t é  i d e n t i f i é s  s e l o n  l e u r  d i v i s i o n  ou l e u r  s e c t e u r  de programme. 
En t o u t ,  44 r e p r é s e n t a n t s  du C e n t r e  o n t  p a r t i c i p é  à 1 ' é tude .  P l  us  de l a  
m o i t i é  o n t  é t é  i n t e r r o g é s  d i r e c t e m e n t ,  l e s  a u t r e s  o n t  rempl  i un q u e s t i o n n a i r e  
q u i  a  beaucoup c i r c u l é .  V o i c i  une v e n t i l a t i o n  des répondants  : 2 1  ad rn in i s t ra -  
t e u r s  de programmes, 1 9  d i r e c t e u r s 3  e t  4 membres de l a  h a u t e  d i r e c t i o n .  Les 
i n t e r v i e w s  o n t  d u r é  une heure  e t  demie en moyenne. 
On a  posé des q u e s t i o n s  fermées e t  des q u e s t i o n s  o u v e r t e s .  Les q u e s t i o n s  
fermées compor ta ien t  une réponse a l t e r n a t i v e  ( p a r  ex., " o u i "  ou "non" ) .  On a  
c h o i s i  c e t t e  méthode en vue de p e r m e t t r e  aux répondants  de donner des réponses 
d i r e c t e s  e t  p r é c i s e s .  N o t r e  ra isonnement  é t a i t  que, dans une é tude  de p o l i t i q u e  
comme ce11 e-c i ,  il ne d e v r a i t  pas y a v o i r  p l a c e  pour  1  ' i n d é c i s i o n .  
Pour g a r a n t i r  l a  v a l i d i t é  des réponses,  nous avons v é r i f i é  l e s  rense igne-  
ments r e c u e i l l i s  en r e g a r d  des documents de programmes, des d o s s i e r s  e t  d ' a u t r e s  
documents. Nous avons a u s s i  comparé l e s  p e r s p e c t i v e s  des répondants  en vue 
d ' é t a b l i r  1  e u r  n i v e a u  de convenance. 
c)  L'étude dans ses grandes 1 ignes 
Nous avons, à des f i n s  d ' a n a l y s e ,  d i v i s é  l e s  r é s u l t a t s  de 1  ' é t u d e  en c i n q  
grandes c a t é g o r i e s .  La p r e m i è r e  c o n s i d è r e  l e  mécanisme a c t u e l  des RAP comme une 
a c t i v i t é  acqu ise ;  e l l e  examine l a  r a i s o n  d ' ê t r e  du système e t  e s s a i e  de d é t e r -  
m i n e r  s ' i l  r é a l i s e  l e s  b u t s  ou l e s  o b j e c t i f s  pou r  l e s q u e l s  il a v a i t  é t é  é t a b l i .  
Ce c h i f f r e  comprend c i n q  d i r e c t e u r s  r e g i o n a u x  q u i  o n t  etc i n t e r r o g e s  pendant 
l e u r  b r è v e  v i s i t e  a Ottawa en o c t o b r e  1986. 
La deuxième reconna î t  l e s  p r i n c i p a u x  u t i l i s a t e u r s  des RAP e t  détermine quel  
usage i l s  en f o n t .  La t r o i s i è m e  éva lue  s i  on a f f e c t e  suf f isamment de ressources 
pour f a c i l i t e r  l a  p r é p a r a t i o n  des RAP e t  examine l e  r ô l e  des a d m i n i s t r a t e u r s  de 
programne, des é t u d i a n t s  engagés pendant l ' é t é  e t  de l a  d i r e c t i o n ;  e l l e  d é t e r -  
mime également s i  l e s  s i x  ques t ions  de base du BPE permet ten t  l a  c o l l e c t e  de 
renseignements app rop r i és  pour l a  r é a l  i s a t i o n  des o b j e c t i f s  des RAP. La 
quatr ième c a t é g o r i e  exp l  o r e  l e s  rnodif i c a t  i ons  ou 1  es r a f f i n e m e n t s  q u i  p o u r r a i e n t  
ê t r e  apportés au système ac tue l .  La d e r n i è r e  c a t é g o r i e  p résen te  des conc lus ions  
fondées su r  l e s  op in i ons  des a d m i n i s t r a t e u r s  de programme e t  de l a  d i r e c t i o n .  
a )  Raison d ' ê t r e  e t  r é a l i s a t i o n  des o b j e c t i f s  
On a  v é r i f i é  l a  pe r t i nence  du mécanisme a c t u e l  des RAP en demandant aux 
répondants de p r é c i s e r  l e s  f i n s  pour l e s q u e l l e s  l e  système a v a i t  é t é  é t a b l i ;  
ce la  a  permis de dé te rminer  s i  l e s  o b j e c t i f s  ava ien t  é t é  r é a l i s é s .  
O b j e c t i f s  des RAP 
Une bonne p r o p o r t i o n  des a d m i n i s t r a t e u r s  de programme e t  des d i r e c t e u r s  on t  
convenu que l e  système des RAP du Centre  a v a i t  é t é  é t a b l  i pour répondre à t r o i s  
o b j e c t i f s  : r e d d i t i o n  de comptes, mémoire c o l l e c t i v e  e t  é v a l u a t i o n  des p r o j e t s .  
La r e d d i t i o n  de comptes, pour un organisme comme l e  Centre,  peut  se d é f i n i r  
c m e  é t a n t  une mesure de l a  r é a l i s a t i o n  des o b j e c t i f s  des p r o j e t s  par  r a p p o r t  
aux ressources déployées. La mémoire c o l l e c t i v e  repose su r  l e  p r i n c i p e  d ' un  
re l evé  sommaire de ce q u i  s ' e s t  p r o d u i t ,  l e q u e l  r e l e v é  peu t  f a c i l i t e r  l e s  a c t i -  
v i t é s  de p l a n i f i c a t i o n  des s u i v i s ,  d ' é v a l u a t i o n  des p r o j e t s  e t  d ' u t i l i s a t i o n  de 
1  ' i n f o rma t i on .  
Comme documents d ' é v a l u a t i o n  de base des p r o j e t s ,  l e s  RAP d e v r a i e n t  f o u r n i r  
de 1  ' i n f o r m a t i o n  su r  1  es procédés de m i  se en oeuvre e t  s u r  1  a  r é a l  i s a t  i on des 
o b j e c t i f s  prévus. 
Les op in i ons  v a r i a i e n t  considérablement quant à l a  p e r t i n e n c e  du mécanisme 
ac tue l  des RAP dans l a  r é a l i s a t i o n  de chacun des o b j e c t i f s .  
(i) R e d d i t i o n  de comptes 
Sur  l e s  44 répondants ,  p l  us de deux t i e r s  (31)  o n t  convenu que l e s  RAP 
c o n t r i b u e n t  à l a  r e d d i t i o n  de comptes au n i v e a u  du Cent re .  Ceux q u i  n ' é t a i e n t  
pas d ' a c c o r d  s o u t e n a i e n t  que l e  mécanisme a c t u e l  des RAP p a r t i c i p a i t  peu à l a  
r e d d i t i o n  de comptes p r i n c i p a l e m e n t  p a r c e  q u ' i  1  ne p e r m e t t a i t  pas une a n a l y s e  
convenab le  des renseignements s u r  1  es i n s t i t u t i o n s  b é n é f i c i a i  res .  
(ii) Mémoi r e  c o l  1 e c t  i v e  
C e t t e  q u e s t i o n  a  é t é  d i s c u t é e  du p o i n t  de  vue de 1  ' a c c e s s i b i l i t é  des 
RAP aux d i v i s i o n s  e t  au C e n t r e  dans son ensemble, a i n s i  que du p o i n t  de vue du 
contenu i n f o r m a t i f  des RAP. 
Au n i v e a u  des d i v i s i o n s ,  l a  p l u p a r t  des a d m i n i s t r a t e u r s  de programme 
e t  des d i r e c t e u r s  convena ien t  que l e s  RAP c o n t r i  buent  à l a  mémoire c o l l e c t i v e ,  
c a r  i l s  o f f r e n t  un aperçu r a p i d e  de "ce  q u i  s ' e s t  p r o d u i t ,  e t ,  s ' i l s  s o n t  b i e n  
r é d i g é s ,  i l s  peuvent  f a c i l i t e r  l e s  a c t i v i t é s  de s u i v i  des p r o j e t s " .  A i n s i ,  un  
a d m i n i s t r a t e u r  p r i n c i p a l  de programme de l a  D i v i s i o n  des s c i e n c e s  de l a  s a n t é  a  
d é c l a r é  q u ' a v a n t  d ' é v a l u e r  un p r o j e t  de  t r a i t e m e n t  des eaux au B r é s i l ,  il s ' e s t  
s e r v i  du RAP du p r o j e t  e t  a  t r o u v é  l e s  rense ignements  u t i l e s .  
Au n i v e a u  du Cen t re ,  un  nombre également é l e v é  d ' a d m i n i s t r a t e u r s  de 
programme e t  de d i r e c t e u r s ,  y compr i s  deux v i c e - p r é s i d e n t s ,  (en t o u t  38 s u r  44) 
e s t i m a i e n t  que l e s  RAP sous l e u r  fo rme a c t u e l l e  ne c o n t r i b u a i e n t  pas à l a  
ménioi r e  c o l  1  e c t i v e .  Pour ces  répondants ,  1  a  mémoi r e  c o l  1  e c t i v e  sous-entend une 
a c c e s s i b i l i t é  des RAP à 1  ' é c h e l l e  du C e n t r e  : 
"On ne peu t  p a r l e r  de  mémoire c o l l e c t i v e  s i  on ne s ' e n  s e r t  
pas a c t i v e m e n t  [. ..]. Je n ' a i  j ama is  vu, dans un s e c t e u r  où 
on e s t  en t r a i n  de b â t i r  que lque  chose de complexe, q u i  que 
ce  s o i t  suggére r  q u ' o n  f a s s e  appe l  aux RAP p o u r  b é n é f i c i e r  
de 1  ' e x p é r i e n c e  a n t é r i e i ~ r e  Lw..]. En somme, j e  ne c o n s i d è r e  
pas une c o l l e c t i o n  de p a p i e r s  comme une mémoire c o l  l e c t i v e .  
Le manque d 'échange d ' i n f o r m a t i o n  e n t r e  l e s  d i v i s i o n s  s i g n i f i e  qu 'une  d i v i -  
s i o n  ne p e u t  b é n é f i c i e r  de 1  ' e x p é r i e n c e  d '  une a u t r e .  A i n s i ,  un a d m i n i s t r a t e u r  
de programme de l a  D i v i s i o n  des sc iences  s o c i a l e s ,  q u i  e s t  en t r a i n  d ' é l a b o r e r  
un nouveau p r o j e t  pour  une i n s t i t i ~ t i o n  d ' u n  pays moins déve loppé q u i  a  d é j à  r e ç u  
des fonds  du Cent re ,  ne p e u t  a v o i r  accès au RAP du p r o j e t  p récéden t  s e l o n  l e  
mécanisme a c t u e l .  La p r i n c i p a l e  r a i s o n  e s t  q u ' i l  n ' y  a  pas de système d ' i n f o r -  
ma t ion  c e n t r a l i s é  q u i  p e u t  f a c i l i t e r  1  'accès aux RAP. Comme 1  ' a  ment ionné un 
d i r e c t e u r  : 
"Le système des RAP i m p l i q u e  un échange d ' i n f o r m a t i o n  e n t r e  
l e s  d i v i s i o n s .  Comme ce  n ' e s t  pas l e  cas à 1  ' h e u r e  
a c t u e l l e ,  c e l a  s i g n i f i e  q u ' i l  y a  de s é r i e u s e s  l a c u n e s  du 
p o i n t  de vue de l a  mémoi r e  c o l l e c t i v e . "  
Le contenu i n f o r m a t i f  des RAP p o r t e  s u r t o u t  s u r  l e s  " l e ç o n s  t i r é e s "  des 
p r o j e t s ,  ce q u i  i m p l i q u e  l a  communicat ion  de rense ignements  s u r  l e s  e x p é r i e n c e s  
du p o i n t  de vue des o p é r a t i o n s  e t  du développement (c.-à-d., généra lement  
par1 ant ,  r é s i ~ l  t a t s  des p r o j e t s ,  dépenses b u d g é t a i r e s ,  g e s t i o n ,  e t c  .), l e  b u t  
u l t i m e  é t a n t  de f a c i l i t e r  l a  p l a n i f i c a t i o n  au n i v e a u  du Cen t re .  
On c o n s i d é r a i t  généralement que l e s  rense ignements  des RAP s u r  1  ' é t a p e  
p o s t - p r o j e t  é t a i e n t  d ' i n t é r ê t  v a r i a b l e  e t  qu 'i 1  s  ne c o n t r i  b u a i e n t  pas t o u j o u r s  
nécessai  rement à l a  mémoire c o l l e c t i v e .  C e t t e  p e r c e p t i o n  e s t  c o n f i r m é e  p a r  une 
ana lyse du contenu d ' u n  é c h a n t i l l o n  de RAP. Les r é s u l t a t s  o n t  démontré que 
c e r t a i n s  RAP s o n t  b i e n  é c r i t s  e t  q u ' i l s  p o u r r a i e n t  f o u r n i r  des rense ignements  
u t i l e s  pou r  l ' é l a b o r a t i o n  de p r o j e t s  f u t u r s ,  t a n d i s  que d ' a u t r e s  ne s o n t  pas 
b i e n  é c r i t s  e t  s o n t  donc peu u t i l e s  pou r  l a  mémoire c o l l e c t i v e .  
( i i i )  Evaluation des projets 
Sur l e s  44 répondants ,  p l u s  des deux t i e r s  o n t  convenu que l e s  RAP 
sont  une forme u t i l e  d ' é v a l u a t i o n  de p r o j e t s ,  p a r c e  q u ' i l s  t e n t e n t  de démont rer  
s i  l e s  o b j e c t i f s  des p r o j e t s  o n t  é t é  r é a l i s é s  ou non : 
" E t a n t  donné l e  nombre de p r o j e t s  f i n a n c é s  p a r  l e  Cen t re ,  l e  
RAP e s t  l a  fo rme  l a  p l u s  a p p r o p r i é e  e t  l a  p l u s  u t i l e  d ' é v a -  
l u a t i o n  de p r o j e t s .  Des é v a l u a t i o n s  o f f i c i e l l e s  c o û t e r a i e n t  
t r o p  che r ,  compte t e n u  de l a  t a i l l e  des p r o j e t s .  Le docu- 
ment i n t i t u l é  "Se lon  nos i d é e s "  e s t  un moyen u t i l e  e t  appro-  
p r i é  d ' é v a l u a t i o n  o f f i c i e l l e  pou r  l e  C e n t r e  [. . .]. Cepen- 
dant ,  pou r  que l e s  RAP c o n s t i t u e n t  un o u t i l  d ' é v a l u a t i o n  de 
base, il e s t  e s s e n t i e l  q u ' o n  compare l e s  o b j e c t i f s  p révus  
avec l e s  o b j e c t i f s  r é a l i s é s . "  
Les répondants  q u i  n ' é t a i e n t  pas d ' a c c o r d  (12 s u r  44)  i n s i s t a i e n t  p r i n c i -  
palement s u r  l e  manque d ' a n a l y s e  r e l a t i v e m e n t  à un c e r t a i n  nombre d e  q u e s t i o n s .  
I l s  a i m e r a i e n t  que l a  p a r t i e  é v a l u a t i o n  s '  i n t é r e s s e  davantage à des q u e s t i o n s  
t e l l e s  que : e s t - c e  qu 'un  p r o j e t  de  r e c h e r c h e  donné a  p r o d u i t  de nouveaux r é s u l -  
t a t s  ou permis  des i n n o v a t i o n s ?  e s t - c e  que l a  r é a l i s a t i o n  des o b j e c t i f s  a  é t é  
u t i l e ?  sommes-nous p l u s  avancés à cause du p r o j e t ,  ou enco re  e s t - c e  que l e s  
r é s u l t a t s  v a l  a i e n t  v ra imen t  1  es e f f o r t s  e t  1  es dépenses?4 
b )  Utilisateurs et utilisation 
Nous avons essayé de d é t e r m i n e r  q u e l  usage l e  pe rsonne l  du C e n t r e  f a i t  des 
renseignements contenus dans l e s  RAP e t  nous avons examiné s i  l e  pe rsonne l  se  
s e r t  des RAP à des f i n s  a u t r e s  que c e l l e s  p o u r  l e s q u e l l e s  i 1s o n t  é t é  conçus. 
Nous avons reconnu l e s  p r i n c i p a u x  u t i l  i s a t e u r s  r é e l s  ou é v e n t u e l s  : Consei 1  
des gouverneurs,  v i c e - p r é s i d e n t s ,  d i  r e c t e u r s ,  d i  r e c t e u r s  assoc iés ,  admi n i  s t r a -  
t e u r s  d e  programme e t  BPE. Ces u t i l i s a t e u r s  ne d i f f é r a i e n t  pas beaucoup pour  ce  
q u i  e s t  de l e u r  u t i l i s a t i o n  des rense ignements  contenus dans l e s  RAP. Sur  l e s  
44 répondants,  14  a d m i n i s t r a t e u r s  d e  programme e t  8 membres de l a  d i r e c t i o n  o n t  
d é c l a r é  q u ' i l s  se  s e r v a i e n t  o c c a s i o n n e l l e m e n t  (une ou deux f o i s  p a r  an) des RAP 
p réparés  p a r  l e u r  D i v i s i o n ,  en p a r t i c u l i e r  aux f i n s  s u i v a n t e s  : 
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- pour v o i r  s i  c e r t a i n s  p r o j e t s  accusent  des d i f f i c u l t é s  d e  m ise  en oeuvre ;  
- pour  d é t e r m i n e r  s i  un  p r o j e t  en p a r t i c u l i e r  a  r é a l i s é  ses o b j e c t i f s ;  
- pour v o i r  s i  un p r o j e t  s u s c i t e  des q u e s t i o n s  au n i v e a u  des p o l i t i q u e s  e t  
pour  f a c i  1  i t e r  1  l é 1  a b o r a t i o n  d ' u n  p r o j e t .  
W n o t e r  que c e r t a i n e s  de ces q u e s t i o n s  s o n t  t r a i  t e e s  de fason  a p p r o p r i e  dans l e s  
s i x  q u e s t i o n s  de base du BPE. 
La p l u p a r t  on t  exprimé l ' o p i n i o n  que l e s  RAP q u ' i l s  c o n s u l t a i e n t  ne l e u r  
f ou rn i ssa ien t  pas  souvent ce qu '  il s  chercha ien t  .5 C e t t e  o p i n i o n  concorde avec 
l a  c o n s t a t a t i o n  se lon  laque1 l e  1  ' i n f o r m a t i o n  contenue dans l e s  RAP soils l e u r  
forme a c t u e l l e  ne permet pas de façon  u t i l e  e t  appropr iée  de f a c i l i t e r  l e  
processus des EAD, l a  p l a n i f i c a t i o n  au n iveau  des d i v i s i o n s  a i n s i  que l a  ges t i on  
des p r o j e t s  e t  des programmes, comme l ' e x p l i q u e n t  l e s  paragraphes q u i  su i ven t .  
(i ) Etudes approfondies de divisions (EAD) 
B ien  des répondants (33 s u r  44)6 ont  expr imé 1  ' o p i n i o n  que l e s  RAP ne 
c o n t r i b u e n t  pas au processus des études appro fond ies  de d i v i s i o n s  en ce sens que 
l e s  RAP sous l e u r  forme a c t u e l l e  ne f o u r n i s s e n t  pas suff isamment de renseigne-  
ments su r  l e s  " leçons  t i r é e s "  q u i  p o u r r a i e n t  s ' a p p l i q u e r  aux EAD e t  que l e s  EAD 
elles-mêmes son t  l i m i t é e s  à des ques t ions  de programmes e t  de p o l i t i q u e s  e t  non 
à 1  'ana lyse  au n iveau  des p r o j e t s .  
"É tan t  donné que l a  D i v i s i o n  compte p l u s i e u r s  cen ta i nes  de 
p r o j e t s  en cours,  il ne s e r a i t  pas p r a t i q u e  d 'essayer  
d ' é t a b l i r  un aperçu s i g n i f i c a t i f  des p r o j e t s ,  même s i  on se 
1  i m i t a i t  à un échan t i  11 on ." 
L 'expér ience  de p l  us en p l  us répandue des EAD a  démontré qu 'un  examen de 
c e r t a i n s  p r o j e t s  au s e i n  d 'une d i v i s i o n  p o u r r a i t  i n d i q u e r  d 'une c e r t a i n e  façon 
s i  l e s  r é s u l t a t s  des p r o j e t s  cadren t  avec l e s  i n t e n t i o n s  de programme e t  l e s  
a c t i v i t é s  de l a  d i v i s i o n .  Un RAP b i e n  é c r i t  p o u r r a i t  f o u r n i r  des renseignements 
de base u t i l e s  au processus des E A D . ~  
Un d i r e c t e u r  seulement a  dec la ré  que l e s  RAP s a t i s f a i s a i e n t  a ses besoins 
d ' i n f o r m a t i o n  dans 60 3 70 % des cas. 
Cet echan t i  1  l o n  ne comprend pas l a  haute d i r e c t i o n .  
Il e s t  i n t e r e s s a n t  de n o t e r  que M~~ C a s t i l l o  a  l u  un c e r t a i n  nombre de RPdans 
l e  cadre du processus EAD pour l a  D i v i s i o n  des sc iences de l ' a g r i c u l t u r e ,  de 
1  ' a l i m e n t a t i o n  e t  de l a  n u t r i t i o n  e t  q u ' e l l e  l e s  a  t r ouvés  u t i l e s .  
( i i )  U t i l i t é  des RAP pour  l a  g e s t i o n  des p r o j e t s  e t  des programnes e t  l a  p l a n i -  
f i c a t i o n  aii s e i n  des d i v i s i o n s  
Nous é tud ie rons  i c i  q u a t r e  aspects  : p l a n i f i c a t i o n ,  g e s t i o n  des p r o j e t s  e t  
des programmes, é l a b o r a t i o n  des p r o j e t s  e t  v é r i f i c a t i o n  i n t e r n e  .a 
Les adm in i s t r a teu rs  de programme e t  l e s  d i r e c t e u r s  o n t  convenu que l e s  RAP 
é t a i e n t  seulement u t i  1  es pour 1  'aspect  é l a b o r a t i o n  des p r o j e t s ,  e t  seulement 
dans l e s  cas OU un p r o j e t  e s t  f i n a n c é  pour  une i n s t i t u t i o n  q u i  a  d é j à  reçu  des 
fonds du Centre. 
Les adm in i s t r a teu rs  de programme e t  l e s  d i r e c t e u r s  on t  donné des ra i sons  
d i f f é r e n t e s  pour ne pas u t i l i s e r  l e s  RAP à des f i n s  de p l a n i f i c a t i o n ,  d ' é l abo ra -  
t i o n  de p r o j e t s  e t  de g e s t i o n  de programmes. 
Les admi n i  s t  r a t e u r s  de programme d isposen t  d  ' a u t r e s  sources d  ' i n f o rma t i on ,  
t e l l e s  que l e s  r appo r t s  de voyage, l e s  doss ie r s  e t  l e s  v i s i t e s  s u r  l e s  l i e u x .  
Les d i r e c t e u r s  on t  d é c l a r é  q u ' i l s  f o n t  "constamment appel aux a d m i n i s t r a t e u r s  de 
programme" e t  q u ' i  1  s  ob t i ennen t  beaucoup d '  i n f o r m a t i o n  dans 1  es réunions de 
d i v i s i o n .  
Le manque d ' ana l yse  app rop r i ée  s u r  l e s  ques t i ons  que nous venons de sou le -  
ver  de même que sur  des ques t i ons  connexes dont  nous avons p a r l é  précédemment 
on t  amené des a d m i n i s t r a t e u r s  de programme, des d i r e c t e u r s  e t  des membres de l a  
haute d i  r e c t i o n  à m e t t r e  en dou te  1  ' u t i l i t é  généra le  du systëme a c t u e l .  Un haut  
d i r i g e a n t  expr ime son mécontentement de c e t t e  façon  : 
"Ce que j e  vo is ,  c ' e s t  un document qu i  e s t  r emp l i  uniquement 
parce q u ' i l  d o i t  ê t r e  remp l i .  Les RAP ne f o u r n i s s e n t  pas 
l e s  renseignements e s s e n t i e l s  q u i  p o u r r a i e n t  ê t r e  u t i l  es aux 
a c t i v i t é s  de programmation [. ..]. Les RAP ne d e v r a i e n t  pas 
ê t r e  uniquement une ex igence bureaucra t ique ;  i 1  s  d e v r a i e n t  
p l  u t ô t  f o u r n i  r des renseignements u t i  1  i sables ." 
Par v e r i f i c a t i o n  i n t e r n e ,  on veu t  d i r e  v e r i f i c a t i o n  comptable pour 1  'ensemble 
du Centre.  
c)  Facteurs in f luant  sur l a  préparation des RAP 
Nous avons i d e n t i f i é  deux f a c t e u r s  i m p o r t a n t s  q u i  i n f l u e n t  s u r  l a  p répara -  
t i o n  des RAP, s o i t  1  'à-propos des ressources  a f f e c t é e s  aux RAP e t  1  ' e x i s t e n c e  
d ' u n  cad re  m a t r i c i e l  ou a n a l y t i q u e  b i e n  conçu pour  f a c i l i t e r  l a  c o l l e c t e  de 
renseignements a p p r o p r i é s  à p a r t i r  des RAP. 
Dans l e  cas du p r e m i e r  f a c t e u r ,  on a  examiné l e  r ô l e  des a d m i n i s t r a t e u r s  de 
programme, des é t u d i a n t s  engagés pour  l ' é t é  e t  des d i r e c t e u r s  dans l a  p répara -  
t i o n  des RAP dans l e  c o n t e x t e  é l a r g i  des a c t i v i t é s  d ' é l a b o r a t i o n  e t  d ' o b s e r v a -  
t i o n  des p r o j e t s .  Le second f a c t e u r  a  t r a i t  à l a  p e r t i n e n c e  des s i x  q u e s t i o n s  
de base du B P E . ~  
(i ) Rôle des administrateurs de programne 
P l u s  de l a  m o i t i é  des a d m i n i s t r a t e u r s  de programme ( 1 3  s u r  21)  o n t  d é c l a r é  
p répare r  des RAP e t  p r e n d r e  e n v i r o n  2  % de l e u r  temps pour  r é d i g e r  en moyenne 4 
RAP p a r  an. 
Compte t e n u  des c h i f f r e s  c i -dessus ,  on s e r a i t  t e n t é  de d i r e  que l a  p r é p a r a -  
t i o n  des RAP ne demande pas beaucoup de temps des a d m i n i s t r a t e u r s  de programme. 
Pour tan t ,  ces d e r n i e r s  r e j e t t e n t  c e t t e  a f f i r m a t i o n  pour  l e s  r a i s o n s  q u i  s u i v e n t .  
D 'abord ,  à l e u r s  a v i s ,  l a  d i r e c t i o n  des d i v i s i o n s  e t  des programmes demande 
q u ' i l s  consac ren t  davantage de l e u r  temps à des a c t i v i t é s  d ' é l a b o r a t i o n  e t  
d ' o b s e r v a t i o n  des p r o j e t s  (EOP) q u ' à  des a c t i v i t é s  de s u i v i  p o s t - p r o j e t s .  On 
es t ime  que l e s  a c t i v i t é s  EOP p rennen t  en moyenne 90 % du temps des a d m i n i s t r a -  
t e u r s  de programme, l e  r e s t e  du temps (10  % )  é t a n t  consac ré  à des a c t i v i t é s  de 
s u i v i  p o s t - p r o j e t s ,  y compr i s  à l a  p r é p a r a t i o n  des RAP. Cependant, l e s  a d m i n i s -  
t r a t e u r s  de  programme ne c o n s i d è r e n t  pas q u ' i l  l e u r  r e s t e  su f f i samment  de temps 
pour  p r é p a r e r  l e s  RAP : 
L 'enquê te  a  demontre que, a p a r t  l a  D i v i s i o n  des bourses e t  l a  D i v i s i o n  des 
programmes de c o o p é r a t i o n ,  t o u t e s  1  es d i  v i s i o n s  se  s e r v a i e n t  p l  us souven t  des 
s i x  q u e s t i o n s  de base. 
"Dans 1  ' o r d r e  des choses, l e s  RAP occupent l a  d e r n i è r e  
place. 11 f a u t  accorder  l a  p r i o r i t é  à l ' é l a b o r a t i o n  des 
programmes e t  des p r o j e t s  e t  au processus d ' o b s e r v a t i o n  des 
p r o j e t s  [...], ca r  l a  d i r e c t i o n  de l a  D i v i s i o n  nous impose 
des d é l a i s  non ra isonnables.  Par conséquent, l e s  RAP sont  
sans cesse mis  de côté." 
En e f f e t ,  l a  p l u p a r t  des a d m i n i s t r a t e u r s  de programme c r o i e n t  qu 'on  mesure 
l e u r  c o n t r i b u t i o n  à l a  r é a l i s a t i o n  des o b j e c t i f s  des programmes d ' ap rès  l e u r  
capac i t é  de c r é e r  de nouveaux p r o j e t s  ou 1  ' e f f i c a c i t é  avec l a q u e l l e  i l s  
dépensent 1  eurs  budgets. 
A l e u r  a v i s ,  s i  on n ' é t a b l i t  pas un é q u i l i b r e  r a i sonnab le  e n t r e  l e s  o b l i g a -  
t i o n s  EOP e t  l e s  a c t i v i t é s  de s u i v i  p o s t - p r o j e t s  e t  s i  on ne p r é v o i t  aucune 
récompense appropr iée  pour l a  p r é p a r a t i o n  des RAP, ces d e r n i e r s  c o n t i n u e r o n t  
d ' ê t r e  "mis de côté" .  
Deuxièmement, l e s  r e t a r d s  dans l a  p r é p a r a t i o n  des RAP son t  p a r f o i s  a t t r i -  
bués à des doss ie r s  ou à des renseignements incomplets ,  en p a r t i c u l i e r  l o r s q u ' u n  
p r o j e t  a  é t é  é l abo ré  par  un a d m i n i s t r a t e u r  de programme q u i  ne t r a v a i l l e  p l  us 
pour l e  Cent re  : 
" S i  vous n ' ê t e s  pas l a  personne q u i  a  s u i v i  l a  p r o p o s i t i o n  
de A  à Z, il e s t  doublement d i f f i c i l e  de p répa re r  l e s  RAP." 
Troisièmement, 1  a  pe rcep t i on  s e l  on laque1 1  e  l e s  RAP n ' o n t  aucune p e r t i n e n c e  
immédiate pour l e s  p o l i t i q u e s  a  r e f r o i d i  1  'enthousiasme des a d m i n i s t r a t e u r s  de 
programme à l e s  p répa re r  : 
" L ' e x e r c i c e  des RAP d e v i e n t  purement bureaucra t ique  e t  e x i g e  
peu de r é f l e x i o n  [...]. Les RAP ne f o n t  pas l ' o b j e t  de 
d iscuss ions  dans l e s  réun ions  de d i v i s i o n  [. ..]. Pour moi, 
c ' e s t  une corvée." 
E tan t  donné ces d i f f i c u l t é s ,  en p a r t i c u l i e r  c e l l e s  q u i  son t  l i é e s  aux a c t i -  
v i t é s  EOP, un norribre cons idé rab le  d  ' a d m i n i s t r a t e u r s  de programme (14 sur  21) 
es t ima ien t  q u ' i l s  ne d e v r a i e n t  pas ê t r e  l e s  seu l s  chargés de l a  p r é p a r a t i o n  des 
RAP. 111 e s t  i n t é r e s s a n t  de c o n s t a t e r  que c e t t e  o p i n i o n  e s t  auss i  pa r tagée  p a r  
l e s  d i r e c t e u r s  (13 su r  19) e t  q u ' e l l e  e s t  souvent donnée comme p r i n c i p a l e  cause 
de l ' augmen ta t i on  de l a  charge de t r a v a i l  des a d m i n i s t r a t e u r s  de programme. 
(ii) Rôle  des é t u d i a n t s  engagés pour  1  ' é t é  
Il e x i s t e  de l égè res  d i f f é r e n c e s  d ' o p i n i o n s  en ce q u i  concerne l e  r ô l e  que 
devra ien t  j o u e r  l e s  é t u d i a n t s  engagés pour l ' é t é  dans l a  p r é p a r a t i o n  des RAP. 
B ien qu ' un  grand nombre d i  admi n i  s t r a t e u r s  de prograinille p ré fé rassen t  engager des 
é tud ian ts  pour l ' é t é ,  l a  d i r e c t i o n  e t  l a  hau te  d i r e c t i o n  ava ien t  une o p i n i o n  
compl etenlent opposée .Io 
Cependant, l a  d i r e c t i o n  e t  l a  haute d i r e c t i o n  d i f f è r e n t  d ' o p i n i o n  pour  ce 
qu i  es t  du degré de p a r t i c i p a t i o n  des é t u d i a n t s  à l a  p r é p a r a t i o n  des RAP. Les 
d i r e c t e u r s  es t iment  que l e s  é t u d i a n t s  d e v r a i e n t  j o u e r  un r ô l e  q u i  se l i m i t e r a i t  
au t r a v a i l  p r é l i m i n a i r e ,  pa r  exemple, à l a  recherche dans l e s  doss ie r s  e t  à 
1  'analyse des données. I l s  p r é p a r e r a i e n t  l a  documentat ion,  e t  l e s  adm in i s t r a -  
t e u r s  de programme s ' occupe ra i en t  de 1  'aspec t  é v a l u a t i o n  e t  de l a  r é d a c t i o n  des 
RAP. 
k n o t e r  que l a  p o s i t i o n  des d i r e c t e u r s  à c e t  égard concorde avec l a  percep- 
t i o n  se lon l a q u e l l e  l e s  é t u d i a n t s  f o n t  un t r a v a i l  t r è s  s a t i s f a i s a n t  pour ce q u i  
e s t  de 1  'aspect  r e d d i t i o n  de comptes des RAP, mais que, du p o i n t  de vue de l a  
mémoire c o l l e c t i v e  e t  de 1  ' é v a l u a t i o n ,  1  eu r  t r a v a i l  e s t  cons idé ré  peu 
s a t i s f a i s a n t .  
Les t r o i s  v i ce -p rés i den t s  é t a i e n t  d ' a v i s  que l e s  é t u d i a n t s  ne d e v r a i e n t  pas 
p a r t i c $ p e r  du t o u t  à l a  p r é p a r a t i o n  des RAP. Leur  raisonnement é t a i t  que, p u i s -  
que l e s  é t u d i a n t s  n ' a v a i e n t  pas p a r t i c i p é  i n i t i a l e m e n t  aux a c t i v i t é s  d ' é l abo ra -  
t i o n  e t  d ' obse rva t i on  des p r o j e t s ,  i l s  ne p o u r r a i e n t  pas " s a i s i r  l e s  comp lex i tés  
de l a  mise en oeuvre e t  des r é s u l t a t s  des p r o j e t s " .  
LLop in i on  des v i ce -p rés i den t s  e s t  par tagée p a r  c e r t a i n s  a d m i n i s t r a t e u r s  de 
programme ( 6  s u r  21) e t  c e r t a i n s  d i r e c t e u r s  ( 6  su r  19). L'argument invoqué e s t  
que, puisque 1  es a d m i n i s t r a t e u r s  de programme on t  une connaissance appro fond ie  
des p r o j e t s ,  i l s  d e v r a i e n t  ê t r e  en m e i l  l e u r  p o s i t i o n  pour  p répa re r  l e s  RAP : 
À n o t e r  que l a  D i v i s i o n  des sc iences de l a  sante,  l a  D i v i s i o n  des sc iences de 
l ' i n f o r m a t i o n  e t  l a  D i v i s i o n  des sc iences s o c i a l e s  engagent des é tud ian t s  p u r  
l ' ë t é ,  mais pas l a  D i v i s i o n  des programmes n i  l a  D i v i s i o n  des communications 
n i  l a  D i v i s i o n  des bourses, n i  l a  D i v i s i o n  des sc iences de 1  ' a g r i c u l t u r e ,  de 
l ' a l i m e n t a t i o n  e t  de l a  n u t r i t i o n .  
"Seul s  1  es adm in i s t r a teu rs  de programme peuvent donner une 
é v a l u a t i o n  personne l le ,  q u i ,  à mon a v i s ,  c o n s t i t u e  une p a r t  
impor tan te  d ' un  RAP." 
11 f a u d r a i t  env isager  l a  ques t i on  de l a  p a r t i c i p a t i o n  des é t u d i a n t s  dans l a  
p répa ra t i on  des RAP du p o i n t  de vue de l a  d i s p o n i b i l i t é  des ressources f i n a n -  
c i è r e s  e t  humaines. 
D'abord, i 1  s e r a i t  impo r t an t  de dé te rminer  s i  1  'emplo i  d ' é t u d i a n t s  pendant 
1  ' é t é  représen te  un fardeau f i n a n c i e r  pour l e s  d i v i s i o n s ,  é t a n t  donné l a  c r o i s -  
sance r a l e n t i e  du budget. 
Ensui te,  il f a u d r a i t  v é r i f i e r  s i  l e s  d i v i s i o n s  s e r a i e n t  p rê tes  à l i b é r e r  
c e r t a i n s  de l e u r s  employés des opéra t ions ,  pa r  exemple, des s e c r é t a i r e s  e t  des 
a d j o i n t s  a d m i n i s t r a t i f s  (comme l e  f a i t  ac tue l  lement l a  D i v i s i o n  des sc iences de 
1  ' a g r i c u l t u r e ,  de l ' a l i m e n t a t i o n  e t  de l a  n u t r i t i o n ) ,  e t  à l e u r  pe rme t t r e  
d ' a i d e r  à l a  p r é p a r a t i o n  des AFP, p l u t ô t  que d'engager des é tud ian t s .  
( i i i  ) Supervision des RAP 
La p l u p a r t  des d i r e c t e u r s  on t  expr imé 1  ' o p i n i o n  que l a  supe rv i s i on  des RAP 
ne demande pas beaucoup de l e u r  terrips. En moyenne, l e s  d i r e c t e u r s  o n t  es t imé 
q u ' i l s  consacra ien t  en t o u t  15 heures par  an, s o i t  1 % de l e u r s  heures de 
t r a v a i  1, à 1  a  1  e c t u r e  e t  au commentaire des RAP. 
( i v )  Les s ix  questions de base du BPE 
D'une p a r t ,  une p r o p o r t i o n  impo r tan te  des répondants (28 sur 44)  é t a i e n t  
d ' a v i s  que l e s  s i x  ques t ions  de base du B P E ~ ~  t r a i t a i e n t  t r è s  b i e n  de s u j e t s  
l i é s  à l a  r e d d i t i o n  de comptes, à l a  mémoire c o l l e c t i v e  e t  à 1  ' éva lua t i on .  
D,'autre p a r t ,  i l , s  e s t i m a i e n t  que l e s  ques t ions  p o u r r a i e n t  ê t r e  r a f f i n é e s .  On a  
r e l e v é  un c e r t a i n  nombre de suggest ions,  dont  v o i c i  l e s  p l u s  impor tan tes  : 
V o i r  l ' annexe  B. À n o t e r  que par  1  'express ion  " l e s  s i x  ques t ions  de base du 
BPE", on veu t  simplement é t a b l  i r  une d i s t i n c t i o n  avec l e s  1  ignes d i r e c t r i c e s  
des d i v i s i o n s  concernant l a  r é d a c t i o n  des RAP. A  n o t e r  également que l e s  s i x  
quest ions de base on é t é  conçues pour ê t r e  appl iquées à l ' é c h e l l e  du Centre, 
après c o n s u l t a t i o n  avec l e  personnel  des d i v i s i o n s .  
- l e s  r é s u l t a t s  des p r o j e t s  d e v r a i e n t  pouvo i r  ê t r e  mesurés pa r  r a p p o r t  
aux o b j e c t i f s  des d i v i s i o n s  e t  aux o r i e n t a t i o n s  en m a t i è r e  de 
programmes ; 
"Il n ' y  a r i e n  dans l e s  s i x  ques t i ons  q u i  permet, d ' é t a b l i r  
dans q u e l l e  mesure on a  s a t i s f a i t  ou non aux a t t e n t e s  de l a  
d iv i s ion . '  
- il d e v r a i t  y a v o i r  une ques t i on  pour  éva lue r  l e s  r é s u l t a t s  des p r o j e t s  
du p o i n t  de vue des p r i o r i t é s  à 1  'échel  l e  n a t i o n a l e  ou au n iveau  d 'une 
i n s t i t u t i o n ;  
- l a  s i x ième ques t i on  e s t  t r o p  ambiguë e t  d e v r a i t  ê t r e  é l im inée ;  
- il d e v r a i t  y a v o i r  une p r é s e n t a t i o n  i ~ n i f o r m e  pour  1  'ensemble du Centre  
( c e  concept e s t  e x p l i q u é  en d é t a i l  à l a  page 201. 
A n o t e r  que 10 des 44 répondants12 ne pensa ien t  pas que l e s  s i x  ques t i ons  
de base t r a i t a i e n t  convenablement des aspects  r e d d i t i o n  de comptes, mémoire 
c o l l e c t i v e  e t  é v a l u a t i o n  des p r o j e t s .  Cependant, l e u r s  op in i ons  concernant  1  e  
r a f f i nemen t  des ques t ions  son t  semblables à c e l l e s  exprimées ci-dessus. 
En somme, l e s  f a c t e u r s  q u i  i n f l u e n t  su r  l a  p r é p a r a t i o n  e t  1  ' u t i l i s a t i o n  des 
RAP sont l e s  su i van t s  : 
- manque de mécanisme à 1  ' é c h e l l e  du Centre  pour  f a c i l i t e r  1  'échange 
des renseignements contenus dans l e s  RAP e n t r e  l e s  d i v i s i o n s  ( c ' e s t  
pourquoi  l e s  RAP ne c o n t r i b u e n t  pas à l a  mémoire c o l l e c t i v e  à 
1  ' é c h e l l e  du Cent re ) ;  
- ressources i n s u f f i s a n t e s  a f f e c t é e s  à l a  p r é p a r a t i o n  des RAP, du f a i t  
que l a  d i r e c t i o n  du Centre  a t t a c h e  une p l u s  grande impor tance aux 
a c t i v i t é s  EOP qu!aux a c t i v i t é s  p o s t - p r o j e t s ,  y compris à 1  a  r é d a c t i o n  
des RAP; 
- l e s  renseignements a c t u e l  1  ement présentés dans l e s  RAP répondent peu 
souvent aux besoins d ' i  n f o rma t i on  des p r i n c i p a u x  u t i l  i s a t e u r s .  
l2 Les au t res ,  y compris l e s  qua t re  membres de l a  haute d i r e c t i o n ,  n ' o n  pas 
donné de commentaires a ce s u j e t .  
d)  M o d i f i c a t i o n s  ou ra f f i nemen ts  poss ib l es  
(i) A b o l i t i o n  du système? 
Nous avons i nd iqué  que l e s  adm in i s t r a teu rs  de programme, l e s  d i r e c t e u r s  e t  
l e s  membres de l a  haute d i r e c t i o n  n ' é t a i e n t  pas s a t i s f a i t s  du système ac tue l .  
Cependant, un grand norribre des répondants (37 sur  44) é t a i e n t  d ' a v i s  que l e  
système des RAP ne d e v r a i t  pas ê t r e  a b o l i  e t  ce, pour l e s  ra i sons  su ivan tes  : 
- premièrement, on a soutenu que, pour des f i n s  de ges t i on  e t  de 
v é r i f i c a t i o n  comptable, l e  Centre a besoin de c e r t a i  ns renseigneii ients après 
1 'achèvement d ' u n  p r o j e t ,  e t  ce, a f i n  de s a v o i r  s i  l e s  ressources employées on t  
con t r i bué  à l a  r é a l i s a t i o n  des o b j e c t i f s  prévus; 
- deuxièmement, t o u t  semble i n d i q u e r  qu'une grande q u a n t i t é  des renseigne- 
ments su r  l e s  leçons du p o i n t  de vue des opé ra t i ons  e t  du développement se perd, 
p r i v a n t  a i n s i  l e  Centre de t o u t e  mémoire c o l l e c t i v e  : 
"Il d o i t  y a v o i r  un système de mémoire c o l l e c t i v e .  Les gens 
q u i t t e n t  l e  Centre,  e t ,  sans l e s  RAP, l e  C R D I  perd sa 
mémoire c o l l e c t i v e  ." 
C e t t e  op in i on  concorde avec l a  c o n s t a t a t i o n  qu '  i 1 n ' e x i s t e  prat iquement  
aucun document de rechange q u i  p o u r r a i t  f o u r n i r  de façon systémat ique des 
renseignements u t i l e s  su r  l e s  r é s u l t a t s  des p r o j e t s .  En e f f e t ,  l a  p l u p a r t  des 
répondants convenaient que l e s  rappo r t s  de voyage e t  l e s  rappo r t s  f i n a l s  de 
p r o j e t  ne p o u r r a i e n t  pas ê t r e  des s o l u t i o n s  de rechange va lab les  pour l e s  RAP. 
Les adm in i s t r a teu rs  de programme e t  l e s  d i r e c t e u r s  approuvent (36 sur  44) 
l a  m o d i f i c a t i o n  du système e x i s t a n t  : 
" P l u t ô t  que de garder l e s  RAP sous l e u r  forme a c t u e l l e ,  il 
f a u d r a i t  songer à l e s  r a f f i n e r  [...]. 111 nous incombe de 
f a i r e  c o n n a i t r e  l e s  r é s u l t a t s  de nos recherches e t ,  avant 
t o u t ,  de c l o r e  l e  doss ier . "  
Les m o d i f i c a t i o n s  ou ra f f i nemen ts  proposés on t  pour o b j e t  : 
- d ' a l l é g e r  l a  charge de t r a v a i l  des a d m i n i s t r a t e u r s  de programme e t  de 
I rendre p l us  encourageante pour eux l a  p r é p a r a t i o n  des RAP; 
I 
- de rendre  l e s  RAP p l  us access ib l es  e t  p l u s  u t i l e s ,  en p a r t i c u l i e r  dans 
l e  cadre des a c t i v i t é s  de p l a n i f i c a t i o n  e t  de programmation des 
d i v i s i o n s ;  
l 
- d ' a m é l i o r e r  l e  contenu i n f o r m a t i f  des RAP. 
1 
Am8ioration du système actuel 
Premièrement, un grand nombre d  ' a d m i n i s t r a t e u r s  de programme e t  de d i  rec -  
t e u r s  ont approuvé l ' é t a b l i s s e m e n t  d ' u n  mécanisme d'examen au n iveau  de chaque 
d i v i s i o n .  Ce mécanisme a u r a i t  pour b u t  d 'encourager  des séances de "remue- 
méninges" au cours  desque l les  l e  personnel  d 'une  d i v i s i o n  q u i  se s e r t  des 
renseignements contenus dans 1  es RAP p o u r r a i t  comparer 1  es r é s u l t a t s  des p r o j e t s  
avec les  o b j e c t i f s  prévus, de façon à dé te rminer  s i  ces r é s u l t a t s  son t  conformes 
aux p r i a r i t é s  énoncées dans l e  programme de 1  a  d i v i s i o n  : 
"Les admi n i  s t r a t e u r s  de programme s e r a i e n t  encouragés à 
p répare r  l e s  RAP s i  on en f a i s a i t  un e x e r c i c e  de d i a l ogue  e t  
d'échange d ' i d é e s  [...]. Cela a m é l i o r e r a i t  même l e  moral  du 
personnel  .[. . .] A 1 'heure  a c t u e l l e ,  c ' e s t  t o u j o u r s  une 
tâche  de deuxième ou de t r o i s i è m e  impor tance q u i  n ' e s t  
jamais cons idérée comme p r i o r i t a i r e . "  
Deuxièmement, on a  suggéré que l a  d i  r e c t i o n  é t u d i e  1  a  poss-i b i  1  i t é  d ' é t a b l i r  
un " é q u i l i b r e  r a i sonnab le  e n t r e  l e s  a c t i v i t é s  EOP e t  l e s  a c t i v i t é s  de s u i v i  
pos t - pm je t s " .  F a i t  p l  us impor tan t ,  l e s  a d m i n i s t r a t e u r s  de programme é t a i e n t  
d ' a v i s  que l a  p r é p a r a t i o n  des RAP d e v r a i t  ê t r e  cons idérée  comme une sé r i euse  
r e s p o n s a b i l i t é  q u i  d e v r a i t  ê t r e  récompensée e t  p r i s e  en compte dans 
1  ' a p p r k i  a t i  on de 1  eu r rendement. 
Tmisièmement, on a  suggéré que l e s  RAP t i e n n e n t  compte des p réoccupa t ions  
des pays b é n é f i c i a i r e s .  A c e t t e  f i n ,  on p o u r r a i t  i n t e r v i e w e r  l e s  che fs  de 
p r o j e t  avant l a  r é d a c t i o n  des RAP ou demander aux i n s t i t u t i o n s  b é n é f i c i a i r e s  de 
r é d i g e r  l e u r s  propres RAP en p l u s  de p répa re r  l e  r a p p o r t  f i n a l  de p r o j e t .  
La rédac t i on  de RAP par  l e s  i n s t i t u t i o n s  b é n é f i c i a i r e s  p o u r r a i t  ê t r e  un bon 
complément aux RAP préparés par  l e  personnel  du Centre. Selon c e r t a i n s  répon- 
dants, é t a n t  donné que l e s  a d m i n i s t r a t e u r s  de programmes p a r t i c i p e n t  de t r è s  
près aux p r o j e t s ,  i l s  son t  souvent peu d isposés à d i s c u t e r  des " leçons t i r é e s "  
ou des r é s u l t a t s  des p r o j e t s  avec i m p a r t i a l i t é .  Les RAP des i n s t i t u t i o n s  béné- 
f i c i  a i r e s  dev ra i en t  beaucoup a i d e r  à con t reba lancer  1 es RAP préparés par 1 e 
personnel du Centre. 
Le concept de RAP préparé pa r  l e  b é n é f i c i a i r e  n ' e s t  pas unique : à 1 'heure 
ac tue l  1 e, un c e r t a i n  nombre d 'organismes donateurs,  dont  1 a Banque a s i a t i q u e  de 
développement, 1 a Banque mondiale e t  1 'ACDI, e x i g e n t  que l e s  i n s t i t u t i o n s  béné- 
f i c i a i r e s  p réparen t  des RAP. S i  1 ' i n t r o d u c t i o n  de c e t t e  n o u v e l l e  mesure ne 
nécess i t e  pas de ressources supplémenta i res du Centre  e t  s i  c e l a  permet d'écono- 
m iser  du temps e t  de l ' a r g e n t ,  l a  p r é p a r a t i o n  des RAP p o u r r a i t  f a i r e  p a r t i e  des 
Pro toco les  d 'accord  f i x a n t  1 es c o n d i t i o n s  des subvent ions.  
Quatrièmement, on a proposé que l e  BPE examine l a  p o s s i b i l i t é  de synthé- 
t i s e r  l e s  renseignements contenus dans l e s  RAP e t  de p résen te r  l e s  r é s u l t a t s  
pour l e c t u r e  au Comité de ges t ion ,  au Comité du p r é s i d e n t  e t  au Consei l  des 
gouverneurs.13 Cet exerc ice ,  q u i  se f e r a i t  su r  une base annuel l e ,  p e r m e t t r a i t  
aux membres du Consei l  des gouverneurs e t  de l a  haute d i r e c t i o n  en p a r t i c u l i e r  
de prendre connaissance de façon  systémat ique des r é s u l t a t s  d 'une grande v a r i é t é  
de p r o j e t s  q u ' i l s  o n t  p e u t - ê t r e  eux-mêmes approuvés en p remie r  l i e u .  
En f in ,  on a approuvé fo r tement  1 ' i d é e  de m e t t r e  à l a  d i s p o s i t i o n  du p u b l i c  
l e s  résumés des RAP. A i n s i  , l a  Sec t i on  des a f f a i r e s  publ  iques r e ç o i t  en moyenne 
chaque inois une c e n t a i  ne de demandes d ' i n f o r m a t i o n  su r  l e  CRDI ( p r i nc i pa lemen t  
de chercheurs du T i e r s  Monde e t  du publ  i c  canadien);  e n t r e  70 e t  80 % de ces 
demandes p o r t e n t  su r  l e s  r é s u l t a t s  de p r o j e t s .  Cependant, é t a n t  donné q u ' i l  
n ' e x i s t e  pas à 1 ' é c h e l l e  du Cent re  de mécanisme d 'accès à 1 ' i n f o r m a t i o n  contenue 
dans l e s  RAP, il e s t  d i f f i c i l e  pour  l a  Sec t i on  de s a t i s f a i r e  à ces demandes. 
13 Par exemple, des renseignements sommaires p o s t - p r o j e t s  p o u r r a i e n t  ê t r e  d 'une  
grande u t i l i t é  pour l ' é v e n t u e l  Comité des programnies. 
En f a i t ,  c e r t a i n s  répondants on t  expr imé 1  ' o p i n i o n  que, pu isqu 'une i nforma- 
I t i o n  sommaire su r  l e s  p r o j e t s  e s t  d é j à  o f f e r t e  au p u b l i c  par  l ' e n t r e m i s e  du SINP 
(Système d ' i n f o r n i a t i o n  s u r  l e s  p r o j e t s )  e t  dans l e  volume 1  (1979-1981) e t  l e  
, volunie II (1981-1985) du r e c u e i l  i n t i t u l é  P r o j e t s ,  il s e r a i t  i n t é r e s s a n t  
d ' é t u d i e r  l a  p o s s i b i l i t é  de c r é e r  un mécanisme semblable pour l e s  p r o j e t s  
t e rm i  nés. 
Dans une no te  de s e r v i c e  adressée récemment ( 2 1  j a n v i e r  1987) au p r é s i d e n t  
r e l a t i vemen t  à 1  ' u t i  1  i s a t i o n  des r é s u l t a t s  de recherches, l e  BPE recommandait l a  
c r é a t i o n  d ' un  ouvrage r é t r o s p e c t i f  q u i  f o u r n i  r a i t  des résumés des r é s u l t a t s  des 
p r o j e t s  terminés. La pub1 i c a t  i o n  d 'un  t e l  ouvrage v i e n d r a i t  compléter  l e s  
sonimaires e x i s t a n t s  su r  l e s  p r o j e t s  e t  p e r m e t t r a i t  au p u b l i c  d ' a v o i r  accès à 
1  ' i n f o rma t i on  pos t -p ro j e t s .  
( i i i )  Système de suivi des projets (SSP) 14 
Un norribre s i g n i f i c a t i f  d ' a d m i n i s t r a t e u r s  de programme (16  sur  21) e t  de 
d i r e c t e u r s  (14 su r  19) on t  j u g é  que l e  SSP o f f r a i t  des p o s s i b i l i t é s  e t  on t  
suggéré que l a  haute d i r e c t i o n  é t u d i e  s ' i l  s e r a i t  poss ' ib le  de demander aux 
d i r e c t e u r s  des au t res  d i v i s i o n s  d ' é t a b l  i r  un mécanisme semblable dans l e u r  
p ropre  d i v i s i o n .  Le p r i n c i p a l  avantage du SSP e s t  q u ' i l  a l l é g e r a i t  l a  charge de 
t r a v a i l  des admi n i  s t r a t e u r s  de programme, parce que l e  personnel  de 1  ' e x p l o i t a -  
t i o n  p o u r r a i t  s y n t h é t i s e r  l e s  r a p p o r t s  de voyage, coder l e s  éléments e s s e n t i e l s  
e t  l e s  i n t r o d u i r e  dans 1  ' o r d i n a t e u r .  
l4 Il s ' a g i t  d ' un  système i n f o r m a t i s é  mis s u r  p i e d  pa r  l a  D i v i s i o n  des sciences 
de 1  ' a g r i c u l t u r e ,  de 1  ' a l i m e n t a t i o n  e t  de l a  n u t r i t i o n .  Le SSP d é c r i t  l e s  
o b j e c t i f s  des p r o j e t s ,  déter in ine l e s  progrès r é a l i s é s  pour  chacun des ob jec -  
t i f s  e t  permet de déce le r  l e s  problemes poss ib l es  de mise en oeuvre. On 
analyse l e s  renseignements r eceu i  11 i s  a f i  n  de détermi  ner  l e s  niesures a 
prendre, s ' i l  y a  l i e u ,  dans l e  cas d 'un  p r o j e t  en p a r t i c u l i e r .  Les r e n s e i -  
gnements son t  fréquetriment mis a j o u r ,  e t  l e  p r o d u i t  e s t  envoyé à l ' adn i i n i s - -  
t r a t e u r  de programme pour commentaires. Une f o i s  l e  p r o j e t  terminé,  l e s  
renseignements du SSP se rven t  a l a  p r é p a r a t i o n  du RAP. Le SSP semble e f f i - -  
cace, e t  l a  p r é p a r a t i o n  d ' u n  r a p p o r t  SSP ne prend pas beaucoup de tems (en-- 
v i r o n t  une demi-heure). 
( i v )  Raf f inement  de l a  p r é s e n t a t i o n  des RAP 
Une f o r t e  p r o p o r t i o n  des a d m i n i s t r a t e u r s  de programme (16 s u r  21),  des 
d i r e c t e u r s  (14 su r  19) e t  des membres de l a  hau te  d i r e c t i o n  ( 2  su r  4 )  c r o y a i e n t  
q u ' i l  d e v r a i t  y a v o i r  un dénominateur commun minimum pour t o u s  l e s  RAP, mais 
q u ' i l  d e v r a i t  auss i  y a v o i r  suf f isamment de souplesse pour répondre aux besoins 
p a r t i c u l  i e r s  de chaque d i v i s i o n  . l 5  
A f i n  que l a  p r é s e n t a t i o n  normal isée réponde vra iment  aux besoins des d i v i -  
s ions,  c e r t a i n s  d i  r e c t e u r s  on t  c o n s e i l  l é  qu 'on  é t a b l  i s s e  un groupe de t r a v a i l  
qu i  a u r a i t  pour m i ss i on  d ' é t u d i e r  l e s  thèmes e t  l e s  ques t i ons  app rop r i és  q u i  
pou r ra i en t  s e r v i r  de cadre à l a  p r é s e n t a t i o n  des RAP : 
"Il d e v r a i t  y  a v o i r  un processus q u i  p e r m e t t r a i t  aux r ep ré -  
sen tan ts  des d i v i s i o n s  de c o n t r i b u e r  à l a  mise au p o i n t  
d 'une p r é s e n t a t i o n  des RAP normal isée à 1  ' é c h e l l e  du 
Centre  ." 
Une p résen ta t i on  des RAP normal i sée à 1  léchel  1  e  du Centre  a u r a i t  1  es avan- 
tages su i van t s  : 
- e l l e  r e g r o u p e r a i t  l e s  éléments d ' é v a l u a t i o n  des p r o j e t s ,  en p a r t i -  
c u l i e r  ceux q u i  se r a p p o r t e n t  aux " leçons  t i r é e s " ;  
- e l l e  f a c i l i t e r a i t  l ' i n f o r m a t i s a t i o n ,  ce q u i  p o u r r a i t  rendre l e s  
renseignements contenus dans 1 es RAP f a c i l e m e n t  access ib les  au 
personnel du Cent re  e t  c o n s t i t u e r  une i n f o r m a t i o n  r é t r o s p e c t i v e  u t i l e  
pour 1  ' é l a b o r a t i o n  e t  l a  p l a n i f i c a t i o n  de p r o j e t s  f u t u r s ;  
- e l l e  a l l é g e r a i t  l a  charge de t r a v a i l  des a d m i n i s t r a t e u r s  de programme, 
ca r  l e  RAP s e r a i t  r e l a t i v e m e n t  f a c i l e  à p répare r ;  
l5 Comme i 1  a  é t é  i n d i q u é  précédemment, l e s  s i x  ques t ions  de base on é t é  conçues 
pour s ' a p p l i q u e r  a l ' é c h e l l e  du Centr ,  mais e l l e s  p o u r r a i e n t  ê t r e  r a f f i nees  
pour répondre aux besoins de chaque d i v i s i o n .  
- e l l e  donne ra i t  à l a  d i r e c t i o n  un aperçu des ques t i ons  c l é s ,  e n t r e  
P aut res ,  de ce1 l e s  qu i  sont  l i é e s  aux 1 eçons s u r  l e  p l a n  des opé ra t i ons  
e t  du développement . 
I 
Par a i l l e u r s ,  on e n t r e v o i t  l e s  problèmes su i van t s  : 
L - une p r é s e n t a t i o n  normal isée à l ' é c h e l l e  du Cent re  ne p o u r r a i t  peu t -  
ê t r e  pas s a i s i r  l e s  comp lex i tés  des p r o j e t s  assoc iés  aux pays moins 
dével  oppés ; 
I - une p r é s e n t a t i o n  norma l i sée  p o u r r a i t  ê t r e  u t i l  i sée de façon  mécanique, 
ce q u i  s u s c i t e r a i t  t r è s  peu d ' ana l yse  e t  d 'approfondissement  de l a  
l p a r t  des a d m i n i s t r a t e u r s  de programme. 
On pour ra  surmonter ces d i f f i c u l t é s  s i ,  comme il a é t é  suggéré, l a  présen- 
t a t i o n  e s t  conçue avec un maximum de souplesse, de façon à i n t é g r e r  l e s  przoccu- 
pa t ions  de chaque d i v i s i o n ,  e t  s i  on é t a b l i t  un processus devant comporter des 
examens r é g u l i e r s  e t  des m i  ses à j o u r  à i n t e r v a l  l e s  app rop r i és  déterminés pa r  l e  
BPE en c o n s u l t a t i o n  avec l e s  d i r e c t e u r s  de chaque d i v i s i o n .  
( v )  I n t é g r a t i o n  des renseignements contenus dans l e s  RAP dans l e  Système 
d ' i n f o r m a t i o n  de g e s t i o n  du Cen t re  
Pour f a c i l i t e r  l ' a c c è s  aux renseignements contenus dans l e s  RAP e t  pour 
a c c r o i t r e  1 ' u t i  l i s a t i o n  des RAP e n t r e  l e s  d i v i s i o n s ,  un grand nombre d 'admin is -  
t r a t e u r s  de programme (18 sur  21), de d i r e c t e u r s  (16 s u r  19)  e t  de membres de l a  
haute d i r e c t i o n  ( à  s a v o i r ,  l e s  t r o i s  v i c e - p r é s i d e n t s )  approuva ien t  1 ' i n t é g r a t i o n  
' de c e r t a i n s  aspects des renseignements contenus dans l e s  RAP dans l e  Système 
d ' i n f o r m a t i o n  de g e s t i o n  du Centre,  e n t r e  a u t r e  dans l e  système PROMIS. Parmi 
l e s  membres de l a  haute d i r e c t i o n ,  l e  v i ce -p rés i den t  aux programmes de recherche 
a c o n s e i l l é  qu 'on f a s s e  appel  aux expe r t s  du C R D I  "pour  p r o d u i r e  une s é r i e  de 
d e s c r i p t e u r s  q u i  p e r m e t t r a i e n t  au personnel  du Cent re  d ' a v o i  r f a c i  leinent accès 
au système". 
Des s u j e t s  t e l s  que l a  r é a l i s a t i o n  des o b j e c t i f s ,  l e s  leçons  t i r é e s  su r  l e  
p l an  des opé ra t i ons  e t  du développement, y compris l e s  q u a l i t é s  de 1 ' i n s t i t u t i o n  
b é n é f i c i a i r e  du p o i n t  de vue des capac i t és  g e s t i o n n e l l e s ,  des i nnova t i ons ,  de l a  
d i f f u s i o n  des r é s u l t a t s  de recherches, de's pub1 i c a t i o n s ,  etc., p o u r r a i e n t  ê t r e  
i n t é g r é s  dans l e  système PROMIS. 
Evaluations approfondies de groupe 
On a  demandé aux répondants ce  qu '  il s  pensera ien t  d ' é v a l u a t i o n s  exhaus t i ves  
ou s é l e c t i v e s  de groupe comme s o l u t i o n  de rechange ou comme complément au 
système ac tue l  des RA P.^^ Le système e x h a u s t i f  de RAP de groupe a  eu l a  f aveu r  
de peu de répondants (10  sur  44) e t  ce, pour l e s  r a i s o n s  su ivan tes  : a )  on aura 
encore besoin  d ' u n  mécanisnie de fe rmetu re  de doss ie r ,  e t  l e  système a c t u e l  des 
RAP, une f o i s  mod i f ié ,  p o u r r a i t  t r è s  b i e n  r e m p l i r  c e t t e  f o n c t i o n ;  b )  il p o u r r a i t  
ê t r e  d i f f i c i l e  de m e t t r e  en oeuvre un système e x h a u s t i f  de RAP de groupe, parce 
que l a  p l u p a r t  des p r o j e t s  son t  f i nancés  à d i f f é r e n t s  moments : 
"Si l e s  p r o j e t s  é t a i e n t  tous  p l a n i f i é s  ensemble au moment de 
l e u r  f inancement, on p o u r r a i t  a l o r s  p a r l e r  de rappo r t s  
d'achèvement de p r o j e t  de groupe e x h a u s t i f s ,  mais ce n ' e s t  
pas 1  e  cas à 1  'heure a c t u e l  l e  ." 
Une p r o p o r t i o n  impo r tan te  de répondants (30  su r  44) approuvent 1  ' imp lan ta -  
t i o n  d 'une é v a l u a t i o n  s é l e c t i v e  de groupe; cependant, ce d e v r a i t  ê t r e  un complé- 
ment ail système e x i s t a n t  des RAP p l u t ô t  qu'une mesure de remplacement. 
L ' é v a l u a t i o n  s é l e c t i v e  p o u r r a i t  se f a i r e  par  s u j e t  ou pa r  p r o j e t  e t  
p o u r r a i t  p o r t e r  su r  un sec teur  géographique ou su r  une r é g i o n  en p a r t i c u l i e r .  
L ' é v a l u a t i o n  s é l e c t i v e  p e r m e t t r a i t  : a )  de dé te rminer  l a  p e r t i n e n c e  des 
p r o j e t s  f i nancés  par  l e  Cen t re  par  r a p p o r t  à des i n i t i a t i v e s  comparables dans 
des pays moins développés; b )  d 'examiner  l e s  l i e n s  e n t r e  l e s  r é s u l t a t s  de 
recherches e t  l e s  p r i o r i t é s  é t a b l i e s  à 1  ' é c h e l l e  n a t i o n a l e  ou au n iveau  des 
i n s t i t u t i o n s ;  c )  de dé te rminer  s i  1  es r é a l  i s a t i o n s ,  1  es méthodes de recherche, 
l6 Un système e x h a u s t i f  de RAP de groupe e n g l o b e r a i t  tous l e s  p r o j e t s  au s e i n  d ' u n  
sec teur  de programme, pa r  ex., l e  programme de l ' é d u c a t i o n .  Un système s é l e c t i f  
de RAP de groupe comprendra i t  c e r t a i n s  p r o j e t s  dans un sec teu r  de programme 
donne. Les RAP de groupe p e r m e t t r a i e n t  une e v a l u a t i o n  appro fond ie  des r e s u l t a t s  
des p r o j e t s .  
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etc., se comparent avantageusement avec l e s  i n i  t i a t i  ves d '  au t r es  organismes 
). 
donateurs; d )  d 'examiner  l e s  l i e n s  e n t r e  l e s  r é s u l t a t s  de l a  recherche e t  l e s  
o b j e c t i f s  des programmes e t  des d i v i s i o n s .  
I 
11 e s t  i n t é r e s s a n t  de n o t e r  que c e t t e  p o s i t i o n  des a d m i n i s t r a t e u r s  de 
programme e t  des membres de l a  d i r e c t i o n  concorde avec 1  ' o p i n i o n  de c e r t a i n s  
membres  di^ Consei l  des gouverneurs expr imée p a r  M. Hardoy au cours  de l a  r éun ion  
du C ~ n s e i l  d ' o c t o b r e  1986 : 
"[...] Peut -ê t re  e s t - i l  temps que que lqu 'un  f asse  une 
synthèse, pa r  exemple, de l a  v i n g t a i n e  de p r o j e t s  que l e  
Cent re  a  f i nancés  dans l e  sec teur  f o r e s t i e r  en Amérique 
l a t i n e .  B ien  que c e l a  a i l l e  au d e l à  de l ' é v a l u a t i o n  des 
p r o j e t s  du C R D I ,  une synthèse du s a v o i r - f a i r e  en f o r e s t e r i e  
s e r a i t  u t i l e  non seulement pour l a  r é  i o n  en ques t i on ,  mais 
auss i  pour l a  d i s c i p l i n e  en généra l  . 11 19 
On approuva i t  général  enlent 1  ' i d é e  de c o n f i e r  1  es é v a l u a t i o n s  de groupe aux 
adm in i s t r a teu rs  de programme, même s i ,  dans c e r t a i n s  cas, on p o u r r a i t  auss i  
f a i r e  appel à des exper ts -conse i l s ,  s ' i l  y  a  l i e u .  
Normalement, un a d m i n i s t r a t e u r  de programme s e r a i t  l i b é r é  de ses a c t i v i t é s  
d ' é l a b o r a t i o n  e t  d  ' obse rva t i on  de p r o j e t s  ( "de sa charge de t r a v a i  1  h a b i t u e l 1  e u )  
e t  s e r a i t  chargé pendant une p é r i o d e  de temps p r é c i s e  de f a i r e  l e s  é v a l u a t i o n s  
de groupe. C e r t a i n s  d i r e c t e u r s  de d i v i s i o n  son t  p r ê t s  à a f f e c t e r  des ressources 
aux Gva lua t ions  de groupe; c ' e s t ,  e n t r e  au t res ,  1  ' o p i n i o n  du d i r e c t e u r  de l a  
Di  v i s i o n  des sc iences s o c i a l  es : 
"Un examen s é l e c t i f  d ' u n  groupe de p r o j e t s  s e r a i t  u t i l e  [...]. Je s u i s  p r ê t  à l i b é r e r  des a d m i n i s t r a t e u r s  de 
programme de l a  D i v i s i o n  des sc iences s o c i a l e s  de l e u r s  
a c t i v i t é s  d ' é l a b o r a t i o n  de p r o j e t s  pendant une pé r i ode  de 
t r o i s  à q u a t r e  mois, pour  q u ' i l s  se concen t ren t  s u r  des 
éva l  ua t  i ons de groupe ." 
On p o u r r a i t  encourager un examen des p r o j e t s  pa r  une " t i e r c e "  personne. 
Cela  s i g n i f i e  qu 'on p o u r r a i t  demander à un a d m i n i s t r a t e u r  de programme de 
I I Compte rendu a n a l y t i q u e  de l a  réun ion  du Consei l  des gouverneurs, 
21-23 oc tobre  1986, p  2. 
p r é p a r e r  des é v a l u a t i o n s  s é l e c t i v e s  de groupe pour  des p r o j e t s  q u i  ne r e l è v e n t  
pas de son s e c t e u r  de programme, mais  q u i  r e l è v e n t  de l a  même d i v i s i o n .  
Une a u t r e  s o l  u t i o n  s e r a i t  d ' encourager  l e s  admi n i  s t r a t e u r s  de prograiilme à 
f a i r e  des é v a l u a t i o n s  de groupe pour  des p r o j e t s  en dehors  de l e u r  d i v i s i o n .  
C e t t e  f o r m u l e  l e u r  p e r m e t t r a i t  de se  f a m i l  i a r i s e r  avec l e s  a c t i v i t é s  d ' a u t r e s  
d i v i s i o n s .  
V o i c i  l e s  avantages des é v a l u a t i o n s  de groupe : a )  1  ' é v a l u a t i o n  p o u r r a i t  
ê t r e  assoc iée  au processus EAD (é tudes  a p p r o f o n d i e s  de d i v i s i o n s ) ,  e t  l e s  r é s u l -  
t a t s  p o u r r a i e n t  p e r m e t t r e  d ' a m é l i o r e r  l ' o r i e n t a t i o n  des programmes au s e i n  même 
des d i v i s i o n s  a u s s i  b i e n  q u ' à  1  ' é c h e l l e  du Centre;  b )  l e  C e n t r e  e t  l e s  i n s t i t u -  
t i o n s  b é n é f i c i a i r e s  p o u r r a i e n t  mieux a p p r é c i e r  l e s  r é s u l t a t s  des recherches;  
c )  ce système s e r a i t  s t i m u l a n t  i n t e l  l e c t u e l  lement  pour  l e s  a d m i n i s t r a t e u r s  de 
programme, p a r c e  q u ' i l  l e u r  p e r m e t t r a i t  de se t e n i r  au c o u r a n t  de l a  documenta- 
t i o n  s p é c i a l  i s é e  dans l e u r s  d i s c i p l i n e s  e t ,  avantage p l  us i m p o r t a n t ,  i 1  l e u r  
p e r m e t t r a i t  de c o n t r i b u e r  d i  rec temen t  au processus de p l a n i f i c a t i o n  de l e u r  
d i v i s i o n  e t  du Cent re .  
Il e s t  p r o b a b l e  que l e s  a d m i n i s t r a t e u r s  de programme p o u r r a i e n t  u t i l i s e r  
l e s  documents d ' é v a l u a t i o n  de groupe pour  pub1 i e r  des a r t i c l e s  d ' é r u d i  t i o n ,  c e  
q u i  l e u r  p e r m e t t r a i t  de p r o g r e s s e r  davantage p r o f e s s i o n n e l  lement  ou dans l e u r  
p l a n  de c a r r i è r e .  
En résumé, il f a u d r a i t  e n v i s a g e r  l e s  p o s s i b i l i t é s  s u i v a n t e s  : 
- é t a b l i s s e m e n t  de mécanismes d'examen des RAP à 1  ' é c h e l l e  des 
d i v i s i o n s ;  
- p r é p a r a t i o n  de RAP p a r  l e s  i n s t i t u t i o n s  b é n é f i c i a i  res ;  
- i n t r o d u c t i o n  d ' u n  dénominateur  commun pour  t o u s  l e s  RAP, avec présen-  
t a t i o n  no rma l i sée ;  
- i n t é g r a t i o n  des a s p e c t s  i n f o r m a t i f s  des RAP dans l e  Système d ' i n f o r m a -  
t i o n  de g e s t i o n  du Cen t re ,  a f i n  de f a c i l i t e r  1  'accès aux r e n s e i g n e -  
ments contenus dans l e s  RAP e t  d ' a c c r o î t r e  1  ' u t i l i s a t i o n  des RAP e n t r e  
l e s  d i v i s i o n s ;  
- r é d a c t i o n  d  ' é v a l u a t i o n s  s e l  e c t i v e s  pour  des groupes de p r o j e t s .  
3.0 CONCLUSIONS FONDEES SUR LES PERCEPTIONS DES ADMINISTRATEURS DE PROGRAMME ET 
DES MEMBRES DE LA DIRECTION DU CENTRE 
i) Raison d'être et réalisation des objectifs 
On a  f a i t  remarquer que l e  mécanisme a c t u e l  des RAP c o n t r i b u a i t  de façon 
s a t i s f a i s a n t e  aux o b j e c t i f s  r e d d i t i o n  de comptes e t  é v a l u a t i o n  des p r o j e t s ,  mais 
q u ' i  1  ne f a v o r i s a i t  pas beaucoup 1  a  mémoire c o l l e c t i v e ,  c ' e s t - à - d i r e  1  'access i  - 
b i  l i t é  à 1  ' é c h e l l e  du Centre  de 1  ' i n f o r m a t i o n  p o s t - p r o j e t s .  Cependant, une 
analyse d 'un  é c h a n t i l l o n  de RAP e f f e c t u é e  pa r  l e  BPE i n d i q u e  que l a  q u a l i t é  des 
renseignements contenus dans l e s  RAP e s t  v a r i a b l e .  Cela nous a  amenés à 
conc lu re  que seulement c e r t a i n s  RAP s a t i s f o n t  b i e n  aux t r o i s  o b j e c t i f s  
susmentionnés. 
i i )  Utilisateurs et utilisation 
Les RAP ne son t  employés qu 'occas ionne l1  ement (c.-à-d. une f o i s  ou deux par  
an) e t ,  dans l a  p l u p a r t  des cas, l e s  u t i l i s a t e u r s  n ' y  t r o u v e n t  pas l e s  r ense i -  
gnements q u ' i l s  cherchent.  De inême, b i e n  souvent, l e s  RAP son t  peu u t i l e s  aux 
études approfondies de d i v i s i o n s  ou aux a c t i v i t é s  de g e s t i o n  de p r o j e t s  e t  de 
programmes e t  de p l a n i f i c a t i o n  ail s e i n  des d i v i s i o n s .  Cependant, i l s  son t  
u t i l e s  à 1  ' é l a b o r a t i o n  de p r o j e t s ,  en p a r t i c u l i e r  l o r s q u ' o n  e s t  en t r a i n  d ' é l a -  
bo re r  un p r o j e t  dans une i n s t i t u t i o n  q u i  a  d é j à  r eçu  des fonds du CRDI. 
En ou t re ,  l e  personnel  i n t e r r o g é  é t a i t  d ' acco rd  pour d i r e  q u ' i l  f a u d r a i t  
rendre  l e s  RAP access ib l es  a f i n  d ' a c c r o i t r e  l e u r  pe r t i nence  e t  de répandre l e u r  
u t i l i s a t i o n  à 1  'échel  l e  du Centre.  L ' i n f o r m a t i s a t i o n  des éléments i n f o r m a t i f s  
des RAP f a v o r i s e r a i t  l e u r  access i  b i  1  i t é  e t  l e u r  u t i  1  i sa t i on .  
i i i )  Facteurs influant sur la préparation des RAP 
( a )  La p répa ra t i on  des RAP n ' e s t  pas une a c t i v i t é  hautement p r i o r i t a i r e ,  
parce que l a  d i r e c t i o n  du Centre  e x i g e  que l e s  a d m i n i s t r a t e u r s  de 
programine consacrent une p l u s  grande p r o p o r t i o n  de l e u r  temps aux 
a c t i v i t é s  d ' é l a b o r a t i o n  e t  d ' o b s e r v a t i o n  des p r o j e t s  (EOP) qu 'aux 
a c t i v i t é s  p o s t - p r o j e t s .  On es t ime q u ' i l  f a u d r a i t  a f f e c t e r  des 
ressources s u f f i  santes à 1  a  p r é p a r a t i o n  des RAP. 
( b )  De 1  ' a v i s  généra l ,  ce sont  l e s  a d m i n i s t r a t e u r s  de programme q u i  
d e v r a i e n t  ê t r e  chargés de l a  p r é p a r a t i o n  des RAP; on a  cependant 
suggéré d 'engager  des é t u d i a n t s  pendant 1  ' é t é  pour  p répare r  1  a  
documentation. 
( c )  La p r é p a r a t i o n  des RAP ne demande pas beaucoup de temps aux d i r e c t e u r s  
des d i v i s i o n s .  
( d )  Les répondants o n t  expr imé l a  n é c e s s i t é  de r a f f i n e r  l e s  s i x  ques t i ons  
de base du BPE e t  o n t  suggéré qu 'on env isage une p r é s e n t a t i o n  des RAP 
q u i  s e r a i t  no rma l i sée  à 1  ' é c h e l l e  du Centre.  
Améliorations ou solutions de rechange 
La grande m a j o r i t é  des répondants approuvaient  l e  ma in t i en  du mécanisme des 
RAP, malgré ses f a i b l e s s e s  év identes,  à des f i n s  de c o l l e c t e  des renseignements 
p o s t - p r o j e t s  e t  pour  assure r  une mémoi r e  c o l  1  e c t i v e  au Centre.  Cependant, t a n t  
l e s  membres de l a  d i r e c t i o n  que l e s  a d m i n i s t r a t e u r s  de programme é t a i e n t  en 
faveur  de l a  m o d i f i c a t i o n  du système a c t u e l .  
CONCLUSIONS ET RECOMNDATIONS FONDEES SUR L'ANALYSE DES RAPPORTS D'ACH~VEMENT 
DE PROJET (RAP) 
1. Conclus ion généra le  
a )  Le mécanisme ac tue l  des RAP a  une va leu r  assez l i m i t é e  (du p o i n t  de vue 
du contenu i n f o r m a t i f ,  de l ' u t i l i s a t i o n ,  des u t i l i s a t e u r s ,  de l a  p répa ra t i on ,  
etc.), mais nous estimons q u ' i l  vaut l a  pe ine  de l e  conserver ,  ca r  c e r t a i n s  de 
ces p o i n t s  f a i b l e s  pour ron t  ë t r e  c o r r i g é s  avec l e  ternps. Nous recomendons 
qu'on procède à une étude de re l ance  d ' i c i  env i r on  t r o i s  ans, de façon à pouvo i r  
i d e n t i f i e r  l e s  secteurs  q u i  auront  besoin davantage des amél i o r a t i o n s .  
b)  11 ne f a i t  aucun doute que, s i  l a  d i r e c t i o n  du Centre ne cons idère  pas 
l e s  RAP comme p r i o r i t a i r e s ,  l e s  adm in i s t r a teu rs  de programme me t t r on  moins de 
z è l e  â l e s  préparer .  Les v ice -p rés iden ts ,  l e s  d i r e c t e u r s  e t  l e s  d i r e c t e u r s  
assoicés on t  un r ô l e  irr iportant à j oue r  dans l e  ma in t i en  du mécanisme des RAP. 
2. M o d i f i c a t i o n s  
c )  Encourager e t  i n t é r e s s e r  davantage l e s  a d m i n i s t r a t e u r s  de programne 
A f i n  de f a i r e  de l a  p répa ra t i on  des RAP une impor tan te  p r i o r i t é  e t  pour 
sou ten i r  1  ' i n t é r ê t  e t  l a  m o t i v a t i o n  des adm in i s t r a teu rs  de programme dans l a  
r édac t i on  de ces RAP, il e s t  recommandé: ( i )  qu 'on a j o u t e  l a  p r é p a r a t i o n  des 
RAP aux c r i t ë r e s  d ' a p p r é c i a t i o n  du rendement des adm in i s t r a teu rs  de programme; 
( i i )  que l a  haute d i r e c t i o n  f asse  conna ï t r e  p l u s  c l a i r emen t  son appui,  e t  que 
l e s  v ice -p rés iden ts  l i s e n t  l e s  RAP e t  f assen t  p a r t  de l e u r s  r é a c t i o n s  au 
personnel des programmes, s ' i l  y a  l i e u .  
d) U t i l i s e r  l e s  RAP e t  maximiser l e u r  v a l e u r  
Pour maximiser l a  va leur  des RAP nous recommendons ( i  ) qu 'on encourage l e s  
membres du Consei l  des gouverneurs à l i r e  l e s  RAP, en p a r t i c u l i e r  au moment 
d 'une étude appro fond ie  de d i v i s i o n  (EAD), e t  qu'une l i s t e  des RAP par  d i v i s i o n  
s o i t  f o u r n i e  à t ous  l e s  comités d 'é tude;  ( i i )  que l e  Bureau de p l a n i f i c a t i o n  e t  
d ' é v a l u a t i o n  (BPE) e f f e c t u e  une étude exhaus t i ve  d'une d i v i s i o n  ou d 'une rég ion  
à un moment donné, comme c e l l e  q u i  a  é t é  f a i t e  pour l a  D i v i s i o n  des sciences de 
l a  santé en 1981 ou pour l a  D i v i s i o n  des sc iences de l ' a g r i c u l t u r e ,  de 
1 ' a l i m e n t a t i o n  e t  de l a  n u t r i t i o n  en 1985; ( i i i )  que l e  Comité du p rés i den t  
in fo rme o f f i c i e l l e m e n t  t o u t e s  l e s  d i v i s i o n s  que l e s  RAP ne son t  n i  c o n f i d e n t i e l s  
n i  réservés à 1 'usage e x l u s i f  d 'une d i v i s i o n  e t  que t o u t  l e  personnel  du Cent re  
peut y a v o i r  accès. 
En ou t re ,  s i  on m e t t a i t  en oeuvre l ' i d é e  d 'un r e c u e i l  de résumés 
pos t -p ro j e t s ,  l e s  RAP c o n s t i t u e r a i e n t  une source p réc ieuse  d ' i n f o r m a t i o n  
sommai r e  . 
e) I n t é g r e r  l e s  renseignements contenus dans l e s  RAP dans l e  Système 
d ' i n f o r m a t i o n  de  g e s t i o n  du Cen t re  
T l  e s t  peu probable  que l e  Cent re  pu i sse  j u s t i f i e r  l e s  ressources q u i  
s e r a i e n t  nécessai res  pour 1 'é tab l i ssement  d 'un système du t y p e  OPEIS pour 1 es 
RAP. Il e s t  proposé qu 'on con t i nue  à cons igner  l e s  RAP dans l e  PROMIS, comme on 
l e  f a i t  à l ' h e u r e  a c t u e l l e ,  e t  qu'on encourage t o u s  l e s  i n t é ressés  du Centre  à 
consul  t e r  1 e P R O M I S  pour chercher  1 es RAP qu ' i 1 s veu len t  examiner. 
Nous croyons q u ' - i l  s e r a i t  oppor tun que l e  BPE con t i nue  à ê t r e  l e  dépôt 
c e n t r a l  pour t ous  l e s  RAP.  
f ) Présen ta t ion /con tenu  des RAP 
Pour amé l i o re r  l a  q u a l i t é  e t  1 ' u t i l i t é  des RAP, il e s t  proposé: ( i )  que l e s  
admins t ra teurs  de programme s i gnen t  au moins t ous  l e s  RAP pour i n d i q u e r  l e u r  
approba t ion  quant au contenu des rappo r t s  e t  à l ' é x a c t i t u d e  des renseignements; 
( i i )  que l e s  s i x  ques t ions  de base demeurent l e  dénominateur commun pour  t ous  
l e s  RAP--pour assure r  une appl  i c a t i o n  du mécanisme dans 1 'ensemble du Centre ,  l e  
BPE d e v r a i t  en t reprendre  de consul  t e r  l e s  d i v i s i o n s  pour e x p l o r e r  1 es sec teurs  
poss ib l es  de ra f f i nemen t ;  ( i i i )  qu 'on i n v i t e  l e s  i n s t i t u t i o n s  b é n é f i c i a i r e s  à 
f o u r n i r  des commentaires s u r  l e s  p r o j e t s  te rm inés  -- cependant, pour l e  moment, 
l e  Cent re  ne d e v r a i t  pas en f a i r e  une ex igence o f f i c i e l l e  des P ro toco les  
d 'accord  f i x a n t  l e s  c o n d i t i o n s  des subvent ions.  
g )  Min imiser  l e  t r a v a i l  
A f i n  de r é d u i r e  l a  charge de t r a v a i l  des adm in i s t r a teu rs  de programme, l a  
d i r e c t i o n  du Centre d e v r a i t  é t u d i e r  l a  p o s s i b i l i t é  i )  d ' i n t r o d u i r e  un Système de 
s u i v i  de p r o j e t s  (SSP) pour f a c i l i t e r  l a  c o l l e c t e  des données, i i )  d ' a f f e c t e r  
davantage de ressources à 1 'examen e t  à 1 ' é v a l u a t i o n  des programmes, comme 
remplacement de c e r t a i n s  RAP.  En ou t re ,  l a  d i r e c t i o n  d e v r a i t  env isager  de f a i r e  
appel à des adm in i s t r a teu rs  de programme pour en t reprendre  de t e l l e s  études dans 
l e  cadre de p e t i t s  "congés in ternes."  Les études comprendraient l e s  s i x  
quest ions de base, mais d e v r a i e n t  auss i  p r é v o i r  des ques t ions  p l  us généra les 
concernant l a  recherche e t  1 e développement . 
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1. La r é d a c t i o n  des Rapports d'achèvement de p r o j e t  (RAP) e s t  
devenue une p r a t i q u e  géné ra l i sée  à 1  ' é c h e l l e  du Cent re  il y  a  e n v i r o n  
s i x  ans, e t  p l u s  de 600 r a p p o r t s  on t  é t é  préparés j u s q u ' â  p résen t .  
Ces rappo r t s  son t  normalement r éd igés  s i x  mois après l a  f i n  d 'un  
p r o j e t  e t  su i ven t  des l i g n e s  d i r e c t r i c e s  é t a b l i e s  par  l e s  d i v i s i o n s  e t  
pa r  l e  Bureau de p l a n i f i c a t i o n  e t  d ' é v a l u a t i o n  (BPE). 
2. Dans une n o t e  de s e r v i c e  adressée au personnel  du Cent re  e t  datée 
du 10 décembre 1985, l e  p r é s i d e n t  demandait que l e  BPE r é a l i s e  "pour 
l e  compte du Comité du p rés i den t ,  une étude s u r  l a  p r é p a r a t i o n  e t  
1  ' u t a i  1  i s a t i o n  subséquente des Rapports d'achèvement de p r o j e t " .  Le 
bu t  de c e t t e  n o t e  de s e r v i c e  é t a i t  d ' o b t e n i r  des commentaires s u r  l e  
système des RAP e t  sur  l e s  éléments su r  l esque l s  d e v r a i t  p o r t e r  
1  'étude. 
3. D'emblée, nous p roposer ions  qu 'on cons idère  l e  mécanisme a c t u e l  
des RAP comme "acqu i s "  e t  qu'on é t u d i e  l e s  aspects  s u i v a n t s  : p e r t i -  
nence du système, u t i l i s a t e u r s  e t  u t i l i s a t i o n ,  a f f e c t a t i o n  des 
ressources humaines, oppo r t un i  t é ,  e t  normal i s a t i o n  de 1  a  présenta-  
t i o n .  Les ques t i ons  su i van tes  p o u r r a i e n t  s e r v i r  de cadre â 1  'é tude  : 
( i )  Le système a c t u e l  f o n c t i o n n e - t - i l  b i en?  F a v o r i s e - t - i  1  l a  
r e d d i t i o n  de compte au n iveau  du Centre? 
( i i )  Que ls  son t  l e s  p r i n c i p a u x  u t i l i s a t e u r s  e t  que l  usage f o n t -  
i l s  des RAP? 
( i i i )  Combien de RAP son t  encore en suspens e t  qu 'es t -ce  q u i  cause 
l e  r e t a r d ?  
( i v )  Est-ce une bonne p r a t i q u e  d'engager des é t u d i a n t s  pendant 
1  ' é t é  pour  p répa re r  des RAP? S i  non, q u e l l e s  a m é l i o r a t i o n s  
p o u r r a i  t - o n  a p p o r t e r ?  
( v )  Le contenu des RAP sous l e u r  forme a c t u e l l e  e s t - i l  u t i l e ?  
S i  ou i ,  à q u i  e s t - i l  u t i l e ?  
( v i )  Les l i g n e s  d i r e c t r i c e s  a c t u e l l e s  des d i v i s i o n s  e t  du BPE 
conv iennen t -e l les  à l a  p r é p a r a t i o n  des RAP? S i  non, 
s e r a i t - i  1  p o s s i b l e  d ' é t a b l i r  une p r é s e n t a t i o n  normal i s é e ?  
4. S i  c e t t e  première é v a l u a t i o n  démont ra i t  qu'on met sér ieusement en 
doute l a  va l eu r  des RAP, nous examiner ions des s o l u t i o n s  de rechange 
pour l e  système ac tue l ,  pa r  exemple, l a  p o s s i b i l i t é  de f a i r e  p a r t i -  
c i p e r  l e s  pays ou l e s  i n s t i t u t i o n s  b é n é f i c i a i r e s  à l a  p r é p a r a t i o n  des 
RAP, l ' é t a b l i s s e m e n t  d 'un  comi té  d 'é tude  des RAP à l ' é c h e l l e  du 
cen t re ,  ou 1  ' a f f e c t a t i o n  d'années-personnes à temps p l e i n  aux a c t  i - 
v i t é s  de p répa ra t i on  des RAP. 
On examinera i t  l e s  ques t ions  su ivan tes ,  en p l u s  de c e l l e s  q u i  o n t  
é t é  posées dans l a  premiëre é tape : 
(i) De que l s  renseignements l e s  u t i l i s a t e u r s  o n t - i l s  beso in  
r e l a t i v e m e n t  aux p r o i e t s  te rm inés?  Quel usage f o n t - i  1  s de 
ces rense i  gnement s? 
( i i )  Comment s a t i s f a i t - o n  à ces besoins d ' i n f o r m a t i o n  à l ' h e u r e  
a c t u e l l e ?  Est -ce que l e s  RAP sous l e u r  forme a c t u e l l e  
s a t i s f o n t  à ces besoins? 
( i i i )  Dans q u e l l e  mesure l e  mécanisme des RAP s a t i s f a i t - i l  de 
façon r e n t a b l e  aux besoins d ' i n f o r m a t i o n  des d i v e r s  u t i l i s a -  
t e u r s ?  Quel l e s  s e r a i e n t  l e s  a m é l i o r a t i o n s  ou l e s  s o l u t i o n s  
de rechange poss ib l es  pour l e s  RAP? 
6. Le BPE p r é v o i t  charger  un de ses employés, Andrew As i  bey, de l a  
r é a l i s a t i o n  de 1  'étude. 
7. Vous t r ouve rez  c i - j o i n t  un exempla i re  du cadre d 'é tude.  
P ièce j o i n t e  
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1. Quels on t  é t é  l e s  r é s u l t a t s  du p r o j e t ,  e t  est -ce que l e s  a c t i v i t é s  e t  l e s  
~ . é s u l t a t s  du p r o j e t  o n t  respec té  l a  méthodolog ie  e t  l e s  o b j e c t i f s  é t a b l i s ?  
2. Est-ce que l e  p r o j e t  a  c o n t r i b u é  à é t a b l i r  des compétences s c i e n t i f i q i ~ e s  au 
n iveau i n s t i t u t i o n n e l ,  ges t ionne l  ou i n d i v i d u e l ?  
3. Comment l e s  r é s u l t a t s  o n t - i l s  é t é  pub1 i é s  ou d i f f u s é s ?  
4. Que l l es  sont  l e s  leçons t i r é e s  du p r o j e t  q u i  p e r m e t t r a i e n t  au CRDI  d ' é l a -  
bore r  de me i l  l e u r s  p r o j e t s  pour 1  ' a v e n i r  ou d ' a m é l i o r e r  ses p o l i t i q u e s  e t  
ses p ra t i ques?  
5. Que l l es  son t  l e s  mesures de s u i v i  nécessai res,  s ' i l  y a  l i e u ?  
6. Be p r o j e t  v a l a i t - i l  l a  pe ine?  

- v é r i f i c a t i o n  s é l e c t i v e  des p r o j e t s ,  d 'ap rès  l a  q u a l i t é  e t  l e s  r é s u l t a t s  
des RAP; - se rven t  à d ' a u t r e s  études r é a l i s é e s  pa r  l a  D i v i s i o n  de l ' é v a l u a t i o n  des 
opéra t ions ;  - serven t  à l 'examen annuel du rendement des p r o j e t s  ( d i f f u s i o n  p u b l i q u e ) ;  - serven t  à l a  p u b l i c a t i o n  Concordance préparée pa r  l a  D i v i s i o n  de 1  'éva lua-  
t i o n  des opéra t ions ;  - consignés sous forme de résumé dans l a  mémoire c o l l e c t i v e  in fo rmat i sée ;  - se rven t  à des études spéc ia l es  de l a  D i v i s i o n  de 1  ' é v a l u a t i o n  des p r o j e t s ,  
e n t r e  au t res  su r  l e  rendement soutenu des p r o j e t s  ( "Sus ta i  n a b i l  i t y  o f  
P ro jec ts I1 ) .  
2. Banque a s i a t i q u e  de développement (BAsD) 
Les RAP son t  p r o d u i t s  dans l e  cadre des a c t i v i t é s  de p o s t - é v a l u a t i o n  de 
l a  BAsD e t  se r ven t  à l a  p r é p a r a t i o n  des PPAR ( P r o j e c t  Perforniance A u d i t  
Repor ts) .  Il s  con t i ennen t  des renseignements de, base, c ' es t - à -d i  r e  : 
- i l s  t r a i t e n t  du p r o j e t  au complet; - i l s  c o n f i  rment 1  'achèvement m a t é r i e l  ; - i l s  déterminent  l e s  mesures c o r r e c t r i c e s  ou de s u i v i  ; - i l s  déterminent  l e s  leçons  p e r t i n e n t e s  à t i r e r  pour  l e s  opé ra t i ons  en 
cours  e t  à ven i r ;  - i l s  éva luen t  l e s  r é s u l t a t s  du p r o j e t  e t  l ' e f f i c a c i t é  du procédé. 
Les RAP son t  préparés par  l e s  organismes exécutants  e t  envoyés au 
personnel  du Bureau de l a  pos t -éva lua t i on ,  p u i s  i l s  c i r c u l e n t  au s e i n  du 
Consei 1 d ' a d m i n i s t r a t i o n ,  e t  des exempla i res sont envoyés à 1  'organisme 
emprunteur e t  à 1  'organisme exécutant .  
On v é r i f i e  r égu l  iè rement  l e s  données qu i  son t  a joutées,  a f i n  d ' assu re r  
un p r o d u i t  appropr ié .  On e f f e c t u e  des enquêtes avant  e t  après l e s  
p r o j e t s  en vue de f a c i  1  i t e r  1  ' éva lua t i on .  
Commentaires t i r é s  du r a p p o r t  de voyage de M. Hard ie :  
- l e s  RAP de l a  BAsD présen ten t  des problèmes semblables à ceux des RAP 
du CRDI; - II e s t  impo r tan t  de r e c o n n a î t r e  l e s  u t i l i s a t e u r s  qu i  s ' a t t enden t  à 
r e c e v o i r  des RAP e t  q u i  en f e r o n t  éventue l lement  l e  commentaire ou 
1  'analyse; - 1  'un des u t i l i s a t e u r s  des RAP de l a  BAsD e s t  l e  Comité de l a  v é r i f i c a -  
t i o n  coniptable ( 1  ' é q u i v a l e n t  du Comité des f inances e t  de l a  v é r i f i c a -  
t i o n  comptable du C R D I )  q u i  se s e r t  des RAP pour  p répa re r  l e s  PPAR (on 
essa ie  a i n s i  de l i e r  l a  demande e t  l ' u t i l i s a t i o n  de façon 
systémat ique) .  
3. Agence canadienne de  développement i n t e r n a t i o n a l  (ACDI) 
Le Rapport d'achèvement de p r o j e t  e s t  un document b r e f  (10 à 15 pages) 
préparé pa r  l ' é q u i p e  d ' u n  p r o j e t  : - s e r t  à éva lue r  l e s  r é a l i s a t i o n s  d ' un  p r o j e t ;  - f o u r n i t  un résumé des leçons t i r é e s  su r  l e  p l a n  des ope ra t i ons  e t  du 
dével  oppement ; 
- n ' e s t  pas une é v a l u a t i o n  o f f i c i e l l e  -- se fonde sur  des documents de 
doss ie r  -- rappo r t s  p o s t - p r o j e t s ;  
- source impo r tan te  d ' i n f o r m a t i o n  pour l a  mémoire c o l l e c t i v e ;  - on a  besoin  de données de ja lonnement pour c l  o r e  1  e  p r o j e t .  
T r o i s  o b j e c t i f s  fondamentaux : - a d m i n i s t r a t i o n  : c l ô t u r e  d ~  p r o j e t ;  - mémoi r e  c o l  1  e c t  i ve : 1  eçons t i rées, mécani smes de r é t r o a c t i o n  ; - expér ience d ' app ren t i s sage  pour l ' é q u i p e  du p r o j e t .  
P répara t ion  : - incombe p r i nc i pa lemen t  au che f  d ' équ ipe  du p r o j e t .  
D i s t r i b u t i o n  : - d o i t  p a r v e n i r  au s e r v i c e  de 1  ' a d m i n i s t r a t i o n  i n t e r n e  de l a  D i r e c t i o n  
compétente e t  ê t r e  s ignée  pa r  l e  v i ce -p rés i den t  de l a  D i r e c t i o n ;  - e s t  envoyé à l a  D i v i s i o n  de l ' é v a l u a t i o n  pa r  l e  d i r e c t e u r  a d j o i n t  
chargé de 1  'éva l  u a t i o n  dans l a  Di  r e c t i o n  compétente; - e s t  i n t é g r é  dans l a  mémoire c o l l e c t i v e  (SIRAB - Système d ' i n f o r m a t i o n  
e t  de r é t r o a c t i o n  sur  1  es a c t i v i t é s  b i  1  a t é r a l  es ) .  
Le Rapport comprend q u a t r e  sec t  i ons : 
1 - Données de base s u r  l e  p r o j e t  
2 - D e s c r i p t i o n  du p r o j e t  
3 - Eva lua t i on  du p r o j e t  
4 - Leçons t i r é e s  
ANNEXE D 
 TUD DE DU SYSTEME DES RAP 
Q u e s t i o n n a i  r e  généra l  
Bureau de p l a n i f i c a t i o n  e t  d ' é v a l u a t i o n  ( B P E )  
4 novembre 1986 
ETUDE DU SYSTEME DES RAP 
NOM DU REPONDANT 
D I V I S I O N  
ETUDE DU SYSTEME DES RAP 
Ob j e t  
Le p r é s e n t  q u e s t i o n n a i r e  a  pou r  o b j e t  d ' é v a l u e r  l e s  o b j e c t i f s  des RAP, d ' é t u d i e r  
l a  p e r t i n e n c e  des RAP sous l e u r  fo rme a c t u e l l e  e t  d 'examine r  l e s  m o d i f i c a t i o n s  
qu 'on p o u r r a i t  a p p o r t e r  au système a c t u e l  . 
OBJECTIFS DES RAP 
A L' INTENTION DES VICE-PRESIDENTS, DES DIRECTEURS, DES DIRECTEURS ADJ0 INTS, DES 
DIRECTEURS ASSOCIES ET DES ADMINISTRATEURS DE PROGRAMME 
- A votre avis ,  quels sont l e s  objectifs ou l e s  buts du système des RAP? 
(11) PERTINENCE DU SYSTEME ACTUEL DES RAP 
a)  U t i l i s a t e u r s  e t  u t i l i s a t i o n  
A L'INTENTION DU CONSEIL DES GOUVERNELIRS, DES VICE-PRESIDENTS, DES DIRECTEURS, 
DES DIRECTEURS ASSOCIES, DES ADMINISTRATELIRS DE P R O G M E  ET DES ~ERIFICATELIRS 
INTERNES. 
- Vous servez-vous des rense ignements  contenus dans l e s  RAP? 
Ou i Non 
- S i  o u i ,  à q u e l l e ( s )  f i n ( s )  vous en  servez-vous? 
- Combien souvent  vous servez-vous des rense ignemen ts  con tenus  dans l e s  RAP? 
- Les rense ignements  r é p o n d e n t - i  1  s à vos a t t e n t e s ?  
- Les RAP servent  aux o b j e c t i f s  généraux du C R D I  auss i  b i e n  qu'aux besoins 
p a r t i c u l i e r s  des d i v i s i o n s  au s e i n  du C R D I .  Les ques t ions  q u i  su i ven t  
t i e n n e n t  compte de c e t t e  d i s t i n c t i o n .  
b) R e d d i t i o n  de c o m t e s  
- Etes-vous d ' a v i s  que l e s  renseignements contenus dans l e s  RAP c o n t r i  buent à 
l a  r e d d i t i o n  de comptes (c.-à-d. r é a l i s a t i o n  r e l a t i v e  des o b j e c t i f s  du 
p r o j e t  pa r  r appo r t  aux ressources déployées)? 
Oui Non 
- V e u i l l e z  p r é c i s e r  : 
- Vous servez-vous des s i x  ques t ions  de base du BPE? 
Oui Non 
- Dans 1 ' a f f i r m a t i v e ,  comnient, à v o t r e  a v i s ,  l e s  s i x  ques t ions  de base 
t r a i t e n t - e l l e s  des s u j e t s  l i é s  à l a  r e d d i t i o n  de comptes? 
T rès  b i e n  Pas t r è s  b i e n  
- V e u i l l e z  p r é c i s e r  : 
- A v o t r e  av i s ,  comment l e s  l i g n e s  d i r e c t r i c e s  de v o t r e  d i v i s i o n  t r a i t e n t -  
e l l e s  des s u j e t s  1  i é s  à l a  r e d d i t i o n  de comptes? 
Très b i e n  Pas t r è s  b i e n  
- V e u i l l e z  p r é c i s e r  : 
- Pou r ra i  t - on  i n c l u r e  des renseignements suppl  émentai r e s  dans 1  es RAP sous 
l e u r  forme a c t u e l l e  en vue d ' a m é l i o r e r  l a  r e d d i t i o n  de comptes? V e u i l l e z  
p r é c i s e r  : 
c )  Uémoi r e  c o l  1  e c t i  ve 
- Etes-vous d ' a v i s  que l e s  renseignements contenus dans l e s  RAP c o n t r i b u e n t  à 
l a  mémoire c o l l e c t i v e  (c.-à-d. en f o u r n i s s a n t  un r e l e v é  sommaire de ce q u i  
s ' e s t  p r o d u i t ,  de façon à f a c i l i t e r  l e s  a c t i v i t é s  de p l a n i f i c a t i o n  des 
s u i v i s ,  d ' é v a l u a t i o n  e t  d ' u t i l i s a t i o n ) ?  
Oui Non 
- V e u i l l e z p r é c i s e r :  
- A v o t r e  av is ,  comment l e s  s i x  ques t i ons  de base t r a i t e n t - e l l e s  des s u j e t s  
l i é s  à l a  mémoire c o l l e c t i v e ?  
Très  b i e n  Pas t r è s  b i e n  
- V e u i l l e z  p r é c i s e r  : 
- v o t r e  a v i s ,  comment l e s  l i g n e s  d i r e c t r i c e s  de v o t r e  d i v i s i o n  t r a i t e n t -  
e l  l e s  des s u j e t s  l i é s  à l a  mémoire c o l l e c t i v e ?  
T r è s  b i e n  Pas t r è s  b i e n  
- V e u i l l e z  p r é c i s e r  : 
- P o u r r a i  t - o n  i n c l  u r e  des r e n s e i  gnements supp l  émentai r e s  dans l es RAP sous 
l e u r  forme a c t u e l  l e  en vue d'amél i o r e r  l a  mémoire c o l l e c t i v e ?  Veui 1  l e z  
p r é c i s e r  : 
d )  E v a l u a t i o n  des p r o g r a m e s  e t  des p r o j e t s  
- Etes-vous d ' a v i s  que l e s  RAP s o n t  une forme u t i l e  d ' é v a l u a t i o n  des p r o j e t s ?  
O u i  Non 
- V e u i l l e z  p r é c i s e r  : 
- A v o t r e  a v i s ,  comment l e s  s i x  q u e s t i o n s  de base t r a i t e n t - e l  l e s  des s u j e t s  
1  i és à 1  ' é v a l  u a t  i on? 
T r è s  b i e n  Pas t r è s  b i e n  
- V e u i l l e z  p r é c i s e r  : 
- A v o t r e  av i s ,  comment l e s  l i g n e s  d i r e c t r i c e s  de v o t r e  d i v i s i o n  t r a i t e n t -  
e l l e s  des s u j e t s  l i é s  à 1  ' é v a l u a t i o n ?  
Très b ien  Pas t r è s  b i e n  
- V e u i l l e z  p r é c i s e r  : 
- Pou r ra i  t -on  i n c l u r e  des rense i  gneiiients suppl  émentai r e s  dans 1  es RAP sous 
l e u r  forme a c t u e l  l e  en vue d'amél i o r e r  1 ' é v a l u a t i o n  des p r o j e t s ?  V e u i l l e z  
p r é c i s e r  : 
e) Etudes approfondies de d i  v is ions 
- Croyez-vous que l e s  RAP f o u r n i s s e n t  des renseignements u t i l e s  pour l e s  
études approfondi  es de d i  v i  s i  ons? 
Ou i Non 
- V e u i l l e z  p r é c i s e r  : 
- Pou r ra i  t - o n  i n c l  u r e  des rense i  gnernents suppl  émentai r e s  dans 1  es RAP sous 
l e u r  forme a c t u e l l e  en vue d ' a m é l i o r e r  l e s  études approfondies de d i v i -  
s i ons?  V e u i l l e z  p r é c i s e r  : 
L'INTENTION DES DIRECTEURS ET DES ADMINISTRATEURS DE PROGRAMME 
f) A v o t r e  av i s ,  es t -ce  que l e s  renseignements contenus dans l e s  RAP son t  
u t i l e s  pour l e s  a c t i v i t é s  de p l a n i f i c a t i o n ,  de ges t i on  de p r o j e t s  e t  de 
programmes, etc., dans v o t r e  d i v i s i o n ?  
P l a n i f i c a t i o n  
Ges t ion  de p r o j e t s  
e t  de  programnes 
e l a b o r a t i o n  d e  p r o j e t s  
V é r i f i c a t i o n  i n t e r n e  
- 8 -  
. U t i l e s  Pas u t i l e s  V e u i l l e z  p r é c i s e r  : 
- Auriez-vous pu o b t e n i r  des renseignements de même q u a l i t é  à p a r t i r  d ' a u t r e s  
sources? 
- V e u i l l e z  p r é c i s e r  : 
A L'INTENTION DES DIRECTEURS ET DES ADMINISTRATEURS DE PROGRME 
- A v o t r e  av is ,  es t -ce  que l e s  adm in i s t r a teu rs  de programme dev ra ien t  ê t r e  
l e s  seules personnes chargées de l a  p répa ra t i on  des RAP? 
Oui Non 
- V e u i l l e z  p r é c i s e r  : 
- Est-ce que l e  contenu i n f o r m a t i f  des RAP d e v r a i t  r e l e v e r  uniquement des 
adm in i s t r a teu rs  de programme? V e u i l l e z  p r é c i s e r  : 
- 10 - 
- En moyenne, combien de RAP préparez-vous chaque année? 
- Combien de j o u r s  ou d 'heu res  vous a - t - i l  f a l l u s  pou r  p r é p a r e r  v o t r e  p l u s  
r é c e n t  RAP? 
- Q u e l s  s o n t  l e s  problèmes p r i n c i p a u x  que pose, s ' i l  y a  l i e u ,  l a  p r é p a r a t i o n  
des RAP? 
- S ' i l  y a e f f e c t i v e m e n t  des problèmes, que suggérez-vous comme s o l u t i o n ?  
A L' INTENTION DES DIRECTEURS ET DES DIRECTEURS ASSOCIES 
- D i r i e z - v o u s  que l a  s u r v e i l l a n c e  de l a  p r é p a r a t i o n  des RAP p rend  beaucoup ou 
peu de v o t r e  temps? 
Beaucoup Peu 
- V e u i l l e z  p r é c i s e r  : 
- En moyenne, combien d ' h e u r e s  ou de j o u r s  consacrez-vous 8 l a  s u r v e i l l a n c e  
de l a  p r é p a r a t i o n  des RAP? 
(III) WDIFICATIONS POSSIBLES DU S Y S ~ ~ M E  ACTUEL DES RAP 
A L' INTENTION DES VICE-PRESIDENTS, DES DIRECTEURS, DES DIRECTEURS ADJOINTS, DES 
DIRECTEURS ASSOCIES ET DES ADMINISTRATEURS DE PROGRAMME 
a 1 
- Etes-vous s a t i s f a i t  ou non du système a c t u e l  des RAP? 
S a t i s f a i t  Non s a t  i s f  a i  t 
- Veui 1  l e z  p r é c i s e r  : 
- S i  vous dev iez simplement m o d i f i e r  l e  système ac tue l  des RAP, q u e l l e s  
amél i o r a t i  ons recommanderiez-vous? 
b) Nous a imer ions a v o i r  v o t r e  o p i n i o n  ou vos commentaires r e l a t i v e m e n t  aux 
p o s s i b i l i t é s  ou m o d i f i c a t i o n s  su i van tes  : 
i ) Présentation normalisée des RAP 
- Etes-vous d ' a v i s  q u ' i l  d e v r a i t  y  a v o i r  une p r é s e n t a t i o n  normal isée à 
l ' é c h e l l e  du Centre  pour l e s  RAP? 
Oui Non 
- S i  ou i ,  que l  s  renseignements ou quel  l e s  données dev ra i  t - on  r e c u e i l  1  i r ?  
- Est-ce que l e s  s i x  ques t ions  de base du BPE dev ra i en t  s e r v i r  de cadre 
p r i n c i p a l  pour une p r é s e n t a t i o n  norma l i sée  des RAP à 1  ' é c h e l l e  du Centre? 
Oui Non 
- V e u i l l e z  p r é c i s e r  : 
i i ) Affectation des ressources humaines 
- Devra i t -on  a f f e c t e r  des années-personnes à temps p l e i n  uniquement pour  l a  
p r é p a r a t i o n  e t  1  'examen des RAP? 
Ou i Non 
- V e u i l l e z  p r é c i s e r  : 
- Envisager iez-vous d'engager des exper ts -conse i  1 s pour 1 a p r é p a r a t i o n  des 
R A P ?  
Oui Non 
- V e u i l l e z  p r é c i s e r  : 
iii) Système de s u i v i  des p r o j e t s  
La D i v i s i o n  des sc iences de 1 ' a g r i c u l t u r e ,  de 1 ' a l i m e n t a t i o n  e t  de l a  n u t r i t i o n  
a mis  su r  p i e d  un Système de s u i v i  des p r o j e t s  (SSP). Ce système i n f o r m a t i s é  
permet de r e c o n n a î t r e  l e s  o b j e c t i f s  des p r o j e t s  e t  de dé te rminer  l e s  progrès 
accompl is dans l a  r é a l i s a t i o n  de chaque o b j e c t i f .  Il permet auss i  de déce le r  
l e s  problèmes poss ib l es  de mise en oeuvre des p r o j e t s .  Les renseignements 
r e c u e i l l i s  sont  mis su r  o r d i n a t e u r  e t  t r i é s  de façon  à m e t t r e  en évidence l e s  
mesures à prendre,  s ' i l  y a l i e u ,  dans l e  cas d ' un  p r o j e t  en p a r t i c u l i e r .  En 
ou t re ,  l e s  renseignements son t  souvent m is  à j o u r ,  e t  l e  p r o d u i t  e s t  envoyé pour 
commentaire à 1 ' a d m i n i s t r a t e u r  de programme. Une f o i s  l e  p r o j e t  c l os ,  l e s  
renseignements du SSP se rven t  à l a  p r é p a r a t i o n  des RAP. Le SSP semble ê t r e  
e f f i c a c e  e t  demander peu de temps de p répa ra t i on ,  s o i t  e n v i r o n  une demi-heure. 
- Avez-vous d é j à  u t i l  i s é  l e s  renseignements du SSP? 
Oui Non 
- S i  ou i ,  pour quel  1 e f i n ?  
- Envi  sager iez-vous d l i n t r o d u i  r e  l e  SSP dans v o t r e  d i v i s i o n ?  
- Pourquoi? 
- S i  non, v e u i l l e z  p r é c i s e r  : 
- Pensez-vous q u ' i l  s e r a i t  u t i l e  de p r é p a r e r  une f o r m u l e  de RAP compat- ib le 
avec c e l l e  du SSP? 
Oui  Non 
- V e u i l l e z  p r é c i s e r  : 
D i f f u s i o n  de 1 ' i n f o r m a t i o n  
A L'INTENTION DES GOUVERNEURS, DES VICE-PRESIDENTS, DES DIRECTEURS, DES 
DIRECTEURS ASSOCIES, DES DIRECTEURS ADJ01 NTS ET DES ADMINISTRATEURS DE 
PROGRAMME 
- Recommanderiez-vous 1 ' i n t é g r a t i o n  des renseignements contenus dans l e s  RAP 
dans l e  Système d ' i n f o r m a t i o n  de g e s t i o n  du C e n t r e  (c.-à-d. l e  SINP e t  l e  
PROMIS), en vue de f a c i l i t e r  1 ' a n a l y s e  e t  1 ' e x t r a c t i o n  des données? 
Ou i Non 
- V e u i l l e z  p r é c i s e r  : 
- Comme vous l e  savez, il e x i s t e  un i n d e x  des RAP c l a s s é s  p a r  p r o j e t .  
Pensez-vous que l e s  RAP d e v r a i e n t  ê t r e  c l a s s é s  p a r  pays e t  p a r  r é g i o n ?  
Ou i Non 
- V e u i l  l e z  p r é c i s e r  : 
(V) Système e x h a u s t i f / s é l e c t i f  de RAP d e  groupe 
Des employés de c e r t a i n e s  d i v i s i o n s  ou de c e r t a i n s  prograrnmes o n t  proposé 
que l e  systèrne a c t u e l  des RAP s o i t  remplacé p a r  un système de RAP de groupe 
q u i  p o u r r a i t  ê t r e  e x h a u s t i f  ou s é l e c t i f .  Un système e x h a u s t i f  de RAP de 
groupe p o u r r a i t  eng lober  t ous  l e s  p r o j e t s  r e l e v a n t  d 'un  sec teur  de p ro -  
gramme, p a r  exemple, l e  programme de 1  'éducat ion.  Un système s é l e c t i f  de 
RAP de groupe p o u r r a i t  v i s e r  c e r t a i n s  p r o j e t s  dans un sec teur  de programme 
donné. Les RAP de groupe p e r m e t t r a i e n t  une é v a l u a t i o n  appro fond ie  des 
r é s u l t a t s  des p r o j e t s  e t  s e r a i e n t  préparés p l u s  ou moins un an aprës l a  
c l ô t u r e  des p r o j e t s  p l u t ô t  qu 'après  s i x  mois, comme c ' e s t  l e  cas à 1  'heure  
a c t u e l  l e .  
I - Envisager iez-vous de remplacer l e  mécanisme a c t u e l  des RAP p a r  un système 
e x h a u s t i f  de RAP de groupe? 
I Oui Non 
1 
- V e u i l l e z  p r é c i s e r  : 
- Envisager iez-vous de remplacer  l e  mécanisme a c t u e l  des RAP pa r  un système 
s é l e c t i f  de RAP de groupe? 
Oui Non 
- V e u i l l e z  p r é c i s e r  : 
- Envisager iez-vous de f a i r e  appel  aux a d m i n i s t r a t e u r s  de programme pour  
p répare r  l e s  RAP de groupe (que ce s o i t  de façon exhaus t i ve  ou s é l e c t i v e ) ?  
Oui Non 
- V e u i l l e z  p r é c i s e r  : 
- Envi  sager iez-vous d'engager des exper ts-consei  1  s  pour p répa re r  l e s  RAP de 
groupe (que ce s o i t  de façon exhaus t i ve  ou s é l e c t i v e ) ?  
Ou i Non 
- V e u i l l e z  p r é c i s e r  : 
( V I )  A b o l i t i o n  du système 
- Envisageriez-vous 1  'abandon des RAP? 
Ou i Non 
- S i  o u i ,  comment l e  Centre  d e v r a i t - i l  s a t i s f a i r e  à ses o b j e c t i f s  sur  l e  p l a n  
de l a  r e d d i t i o n  de comptes e t  de l a  mémoire c o l l e c t i v e ?  
The PCR System: A Review 
O f f  i c e  o f  Planning and Eva1 uation 
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MANAGEMENT RECOM4ENDATIONS 
Fo l l ow ing  d iscuss ions  by t h e  PC/MC on March 16, 1987 and on A p r i l  14, 
1987 r espec t i ve l y ,  a  smal l  committee was c o n s t i t u t e d  t o  r e f i n e  t h e  
recommendations o f  t h e  PCR review. A f t e r  c o n s u l t a t i o n s  and exchange o f  views, 
t h e  committee submi t ted i t s  r e p o r t  t o  t h e  MC. A t  i t s  meet ing on Tuesday, J u l y  
28, t h e  MC endorsed t h e  f o l l o w i n g  r e v i s e d  s e t  o f  recommendations: 
(1) t h a t  t h e  PCR system should be mainta ined d e s p i t e  c u r r e n t  weaknesses, and 
t h a t  OPE should con t i nue  i t s  mon i t o r i ng  r o l e  and should conduct a  fo l low-up  
s tudy i n  about t h r e e  years  t o  rev iew t h e  e x t e n t  t o  which t h e  weaknesses have 
been co r rec ted  and t o  i d e n t i f y  p o t e n t i a l  areas f o r  f u r t h e r  improvement; 
(2) t h a t  PCR's should serve  t h e  o b j e c t i v e s  o f  co rpo ra te  accountabi 1  i ty, 
corpora te  memory and p r o j e c t  eva lua t i on ,  by p r o v i d i n g  a  b r i e f  r e t r o s p e c t i v e  
assessment-f rom t h e  p o i n t  o f  v iew o f  t h e  P.O. ( s )  and d i v i s i o n  ( s )  respons ib le -  
f o r  each p r o j e c t  exper ience. It i s  in tended t h a t  regard less  o f  i n d i v i d u a l l y  
t a i l o r e d  d i v i s i o n a l  guide1 ines,  every  PCR should c o n t a i n  i n f o r m a t i o n  on t h e  
achievement o f  ob jec t i ves ,  on p r o j e c t  outcomes and r e s u l t s  i n  r e l a t i o n  t o  
Centre expectat ions,  on t h e  r o l e  and c a p a b i l i t i e s  of personnel and 
i n s t i t u t i o n s ,  on lessons learned f o r  f u t u r e  p o l i c i e s  and p rac t i ces ,  and on t h e  
o v e r a l l  va lue o f  t h e  exe rc i se  r e l a t i v e  t o  t h e  resources deployed. OPE w i l l  
c o n s u l t  w i t h  t h e  d i v i s i o n s  on f u r t h e r  re f inement  o f  t h e  gu ide l i nes  f o r  
p r e p a r i n g  PCRs t o  ensure t h a t  PCRs cap tu re  t h e  i n t e n t  o f  t h e  above statement; 
(3) t h a t  PCRs a re  recognized as a  va luab le  management t o o l  f o r  a l l  l e v e l s  o f  
IDRC s t a f f  and users should inc rease  t h e i r  e f f o r t s  t o  p r o v i d e  r e g u l a r  
feedback t o  progam s t a f f ;  
(4) t h a t  Board members should  be encouraged t o  read PCRs, p a r t i c u l a r l y  a t  
t h e  t i m e  o f  a d i v i s i o n a l  rev iew and t h a t  a l i s t  o f  d i v i s i o n a l  PCRs be p rov ided  
t o  a1 1 rev iew panels; 
(5) t h a t  a l l  s t a f f  should  be reminded t h a t  PCRs a re  c l a s s i f i e d  as "IDRC 
C o n f i d e n t i a l  " (Management Pol  i c y  Manual, 11.5) t he reby  i n d i c a t i n g  t h a t  
a l though  a l l  Centre s t a f f  can have access t o  them, t h e y  a r e  prepared f o r  
i n t e r n a l  purposes only;* 
t h a t  PCR p r e p a r a t i o n  i s  cons idered an i n t e g r a l  p a r t  o f  PO'S 
r e s p o n s i b i l i t i e s  and t h a t  i t  should  be i nc l uded  i n  t h e i r  workplans and 
app ra i sa l ;  1 
(7) t h a t  d u r i n g  s h o r t  pe r i ods  of i n t e r n a l  l eave  (ie., 2-3 months) program 
s t a f f  should  be encouraged t o  i n c o r p o r a t e  t h e  bas ic  elements o f  PCRs i n  
broader  rev iews o f  research and development quest ions.  Th is  i s  now made 
p o s s i b l e  by t h e  budget dec i s i ons  o f  t h e  P r e s i d e n t ' s  Committee o f  December 
1986, which a l l ows  program s t a f f  t o  "conduct reviews o f  research a c t i v i t y ,  
i n c l u d i n g  Centre  suppor ted a c t i v i t y  i n  areas of spec ia l  impor tance t o  t h e  
Centre" (Ref: The P r e s i d e n t ' s  memorandum t o  Cen t re  o f f i c e r s  on t h e  1987-88 
Program of Work and Budget, 17 December 1986, p.3). 
(8) t h a t  PO'S and AD'S shou ld  s i g n  PCRs t h e y  a re  responsib1.e f o r  and t h a t  
t h e  AD'S should  add t h e i r  comments when app rop r i a t e .  I n  t h e  case o f  Cent re  
admin is te red  p ro j ec t s ,  t h e  supe rv i so r  o f  t h e  program o f f i c e r  r espons ib l e  
should  add h i s  o r  he r  comments; 
*)As i s  t h e  case w i t h  a1 1 documents under t h e  c o n t r o l  o CRs can be 
t h e  sub jec t  of request  under t h e  Access t o  I n f o r m a t i o n  A ~ : . ~ ~ ~ \ t ~ r s  o f  PCRs 
should  know t h a t  those  p a r t s  o f  t h e  document which would no t  be exempted f r om 
re lease  under t h e  l e g i s l a t i o n  would have t o  be made a v a i l a b l e  t o  t h e  
requestor .  
(9) t h a t  t h e  Centre cannot j u s t i f y  t h e  resources needed t o  en te r  PCR content 
i n t o  t h e  Centre's management i n fo rma t ion  system, bu t  t h a t  t h e  cur ren t  
p r a c t i c e  o f  having PCR p repara t ion  as an event i n  t h e  PROMIS data base should 
be continued; 
(10) t h a t  OPE should explore f u r t h e r  t h e  p o s s i b i l i t y  o f  encouraging t h e  
D iv i s ions  t o  use t h e  P ro jec t  Mon i to r ing  Review (PMR) system t o  f a c i l i t a t e  data 
c o l  1  e c t i  on and prepara t ion  o f  PCRs ; 
1.0 INTRODUCTION 
The p r a c t i c e  o f  w r i t i n g  P r o j e c t  Complet ion Reports (PCRs) became a  
cent re-wide a c t i v i t y  a b 0 1 ~ t  seven years  ago.1 I n  a  memorandum t o  Program 
Di r ec to r s ,  t h e  Pres iden t  mentioned t h a t  PCRs were "an absol u t e l y  
ind ispensab le"  element o f  t h e  Centre 's  e v a l u a t i o n  and p lann ing  system and 
urged program s t a f f  t o  prepare them. The o t h e r  elements i n  t h e  system a r e  
p o l i c y  s tud ies  and in -dep th  eva lua t i ons  o f  se lec ted  p r o j e c t s  and program 
areas (December 11, 1980, p. 2). 
The PCR a c t i v i t y  has generated a  l o t  o f  d iscuss ions  w i t h i n  t h e  
Centre. The main i s sues  r a i s e d  a r e  uses and use fu lness ;  a c c e s s i b i l i t y ;  and 
t h e  t i m e  spent by programme o f f i c e r s  w r i t i n g  them. 
The f i r s t  i s sue  focuses on t h e  pe r t i nence  o f  PCR i n f o r m a t i o n  i n  
r e l a t i o n  t o  ope ra t i ona l  and developmental lessons t h a t  a r e  o r  cou ld  be 
de r i ved  f rom Centre funded p r o j e c t s .  The ques t i on  be ing  asked i s  whether 
t h e r e  i s  adequate a n a l y s i s  o f  t h e  " lessons learned"  i n  c u r r e n t  PCRs which 
would enable t h e  Centre t o  c a p i t a l i z e  on i t s  successes o r  t o  avo id  
p o t e n t i a l  p i t f a l l s .  The c r i t i c s  have argued t h a t  PCRs should n o t  be a  mere 
bureaucra t i c  mechanism, r a t h e r  PCR i n f o r m a t i o n  should improve Centre-wide 
p r o j e c t  and programme planning. 
The second i ssue  f l ows  f rom t h e  f i r s t  i n  t h a t  f o r  PCRs t o  be a  use fu l  
t o o l  f o r  Centre-wide p lann ing  and program management, they  have t o  be 
access ib le  t o  a l l  Centre programming s t a f f .  C u r r e n t l y  t h e r e  i s  no 
Centre-wide mechanism which f a c i  1  i t a t e s  accessi  b i  1  i ty. Consequently, 
n e i t h e r  programme o f f i c e r s  nor  management have ready access t o  PCRs o t h e r  
than  those prepared by t h e i r  own D i v i s i ons .  To many, PCRs cannot 
c o n t r i b u t e  t o  co rpo ra te  memory because t hey  a r e  n o t  a v a i l a b l e  on a  
Cent re-wi de bas i  s  . 
From t h e  p o i n t  o f  view o f  programme o f f i c e r s ,  Centre-management 
accords g rea te r  importance t o  p r o j e c t  development and m o n i t o r i n g  a c t i v i t i e s  
(PD&M) than  t o  pos t  p r o j e c t  a c t i v i t i e s  ( i n c l u d i n g  t h e  w r i t i n g  o f  PCRs). 
They a re  convinced t h a t  t h e i r  o v e r a l l  performance and career  advancement 
a r e  t i e d  t o  t h e  e f f i c i e n c y  w i t h  which they  c a r r y  o u t  t h e i r  PD&M tasks. 
1 A memorandum from N iha l  Kappagoda t o  Program D i r e c t o r s  dated February 
28, 1980 urged P O ' S  t o  w r i t e  PCRs " f o r  a l l  a c t i v i t i e s  on which f i n a l  
payments have been made a f t e r  January 1, 1980". Since then PCRs 
cove r i ng  over  650 p r o j e c t s  have been prepared by t h e  D i v i s i ons .  
There i s  a l s o  a  b e l i e f  t h a t  one i s  n o t  rewarded f o r  w r i t i n g  PCRs. 
Indeed, programme o f f i c e r s  cons ider  PCR p r e p a r a t i o n  as an unnecessary 
burden which represen ts  a  g rea t  demand on t h e i r  t ime,  cons ide r i ng  t h a t  t h e y  
a r e  expected t o  spend over  90 per  cen t  o f  t h e i r  t i m e  e i t h e r  deve lop ing  new 
p r o j e c t s  o r  m o n i t o r i n g  e x i s t i n g  ones. 
a. Focus of Review 
The Pres iden t ,  i n  h i s  memorandum t o  Cent re  s t a f f  dated December 10, 
1985, requested t h a t  i n  FY 1986/87 OPE conduct "a rev iew f o r  t h e  
P res i den t  I s  Committee on t h e  p r e p a r a t i o n  and subsequent use o f  p r o j e c t  
complet ion repor ts . "  
I n  a  memorandum t o  t h e  Management Committee dated September 22, 1986 
OPE o u t l i n e d  two p o s s i b l e  approaches t o  t h e  rev iew (a )  a  rev iew o f  t h e  
work ings o f  t h e  p resen t  system; ( b )  an i n -dep th  a n a l y s i s  o f  pos t  p r o j e c t  
i n f o r m a t i o n  needs and t h e  appropr ia teness  o f  PCRs. 
The MC met on October 2, 1986 t o  cons ide r  t h e  PCR rev i ew  among o t h e r  
i tems, and f o l  l ow ing  t h e i r  suggest ions,  t h e  o r i g i n a l  i s sues  have been 
re f i ned2  and o the rs  have been i d e n t i f i e d  and i nco rpo ra ted  i n  t h e  c u r r e n t  
s tudy.  The f o l l o w i n g  i ssues  serve as a  framework f o r  t h i s  rev iew:  
Ra t i ona le  and O b j e c t i v e s  Achievement 
How we l l  i s  t h e  p resen t  system f u n c t i o n i n g ?  Does i t  ensure 
co rpo ra te  accountab i  1  i ty, co rpo ra te  memory and e.val u a t i o n ?  
Users and Uses 
Who a r e  t h e  p r i n c i p a l  users  and what use a r e  PCRs t o  them? 
Fac to r s  I n f  1  uenc ing PCR P repa ra t i on  
What p r o p o r t i o n  o f  program s t a f f  t i m e  i s  spent on p r e p a r i n g  PCRs? 
2  For  a d e t a i l e d  d i s c u s s i o n  o f  t h e  i ssues  r a i s e d  i n  t h e  September 22, 1986 
memo, see Annex A. 
I s  t h e  p r a c t i c e  o f  u s i n g  summer s tuden ts  t o  prepare PCRs 
adequate? I f  not,  how can i t  be improved? 
Are t h e  e x i s t i n g  OPE and d i v i s i o n a l  g u i d e l i n e s  f o r  p repa r i ng  PCRs 
adequate? I f  not,  can a  s tandard ized  format be e s t a b l i s h e d ?  
Im~rovements  o r  A1 t e r n a t i v e s  
What improvements o r  a1 t e r n a t i  ves t o  PCRs are  p o s s i b l e ?  
kt hod01 ogy 
The rev iew was conducted by survey ing  a  sample o f  Centre s t a f f  i n  
Ottawa and i n  t h e  Regional O f f i ces .  The i n te r v i ewees  o r  respondents have 
been d i v i d e d  i n t o  t h r e e  broad ca tegor ies ,  u s i n g  p o s i t i o n s  o r  l e v e l s  o f  
responsi  b i  1  i t i e s  as t h e  main c r i t e r i o n .  These ca tego r i es  are:  Program 
Admin i s t r a t i on ,  which represents  programme o f f i c e r s  and s e n i o r  programme 
o f f i c e r s ;  Management, which encompasses Di r ec to r s ,  Regional Di r ec to r s ,  
Assoc ia te Di r ec to r s ,  Deputy Di r e c t o r s  and A s s i s t a n t  D i  r e c t o r s  ; and Senior  
Management, which represen ts  t h e  t h r e e  Vice-Pres idents  and a  Board Member. 
Where necessary, respondents a re  i d e n t i f i e d  by t he i  r D i v i s i o n  o r  
programming area. 
A  t o t a l  o f  44 Centre s t a f f  p a r t i c i p a t e d  i n  t h e  rev iew  process. Over 
h a l f  were i n te r v i ewed  d i r e c t l y ,  t h e  r e s t  f i l l e d  i n  a  ques t i onna i re  which 
was w ide l y  c i r c u l a t e d .  To ta l  p a r t i c i p a n t s  can be broken down as f o l l o w s :  
21 p r o g r a m e  o f f i c e r s ;  19 ~anagement3; 4 Sen io r  Management. I n te r v i ews  
l a s t e d  one and h a l f  hours on average. 
Both c losed  and open-ended ques t ions  were posed. The c losed  ques t ions  
were based on a  two-po in t  sca le  (e.g. r e q u i r i n g  "yes o r  no", responses). 
Th is  method was chosen i n  o rde r  t o  e n t i c e  p a r t i c i p a n t s  t o  g i v e  d i r e c t  and 
s p e c i f i c  answers. We reasoned t h a t  i n  a  p o l i c y  s tudy  such as t h i s  one, one 
should no t  " s i t  on t h e  fence." 
3 This f i g u r e  i nc l udes  f i v e  Regional D i r e c t o r s ,  who were i n te r v i ewed  
du r i ng  t h e i r  b r i e f  v i s i t  t o  Ottawa i n  October, 1986. 
To ensure va l  i d i t y ,  t h e  i n f o r m a t i o n  gathered was checked aga ins t  
program documents, f i l e s ,  o t h e r  ma te r i a l s ,  e t c .  We a l s o  compared t h e  
perspec t i ves  of t h e  in te rv iewees  o r  respondents i n  o rder  t o  e s t a b l i s h  t h e  
degree of congruence o r  incongruence. 
c. Review O u t l i n e  
For  a n a l y t i c a l  purposes, t h e  rev iew f i n d i n g s  a r e  d i v i d e d  i n t o  f i v e  
broad ca tegor ies .  The f i r s t  cons iders  t h e  p resen t  PCR a c t i v i t y  as a  g iven  
and examines t h e  system's r a t i o n a l e  and determines whether i t  i s  ach iev ing  
t h e  purposes /ob jec t i  ves f o r  which i t was es tab l i shed .  The second 
i d e n t i f i e s  t h e  major  PCR users and determines what use a re  PCRs t o  them. 
The t h i r d  rev iews t h e  adequacy o f  resources assigned t o  f a c i l i t a t e  PCR 
p r e p a r a t i o n  and examines t h e  r o l e  o f  programme o f f i c e r s ,  summer s tudents ,  
and management. It a l s o  determines whether OPE'S s i x  bas i c  ques t ions  a r e  
adequate ly  designed t o  c o l l  e c t  i n f o r m a t i o n  which would ensure t h a t  PCR 
o b j e c t i v e s  a re  achieved. The f o u r t h  exp lo res  p o s s i b l e  m o d i f i c a t i o n s  o r  
re f inements  t o  t h e  e x i s t i n g  system. 
The f i n a l  p a r t  o f  t h e  . rev iew deals  w i t h  conc lus ions based on t h e  
percep t ions  o f  programme s t a f f  and Centre Management and on t h e  ana l ys i s  o f  
OPE. 
2.0 FINDINGS 
a. R a t i o n a l e  and O b j e c t i v e s  Achievement 
The adequacy o f  c u r r e n t  PCRs was t e s t e d  by ask ing  respondents t o  
i d e n t i f y  t h e  purposes f o r  which t h e  system was es tab l i shed  i n  o rder  t o  
determine whether these  o b j e c t i v e s  have been achieved. 
PCR Ob jec t  i ves 
A good p r o p o r t i o n  of programme o f f i c e r s  and management agreed t h a t  t h e  
Cent re 's  PCR system was e s t a b l i s h e d  t o  f u l f i l  1 t h r e e  main ob jec t i ves .  
These are (a )  co rpo ra te  a c c o u n t a b i l i t y ,  ( b )  co rpora te  memory and, ( c )  
p r o j e c t  eva lua t i on .  Corporate a c c o u n t a b i l i t y  i s  de f i ned  i n  terms of t h e  
degree t o  which p r o j e c t  o b j e c t i v e s  a re  met i n  r e l a t i o n  t o  t h e  resources 
deployed. Corporate memory i s  de f i ned  i n  terms o f  p r o v i d i n g  a  sunmary 
record  o f  what happened t h a t  can f a c i  1  i t a t e  f o l  low-up p lann ing ,  e v a l u a t i o n  
and u t i l i z a t i o n  a c t i v i t i e s .  
As a  bas i c  p r o j e c t  e v a l u a t i o n  document, PCRs should p rov ide  
i n f o r m a t i o n  on implementat ion processes and on t h e  achievement o f  planned 
ob jec t i ves .  
There was cons iderab le  v a r i a t i o n  i n  t h e  views expressed w i t h  respect  
t o  whether o r  n o t  each o f  these  o b j e c t i v e s  i s  adequate ly  served i n  c u r r e n t  
PCRs . 
(I ) Corpora te  Accountab i l  i t y  
O f  t h e  44 p a r t i c i p a n t s ,  over  t w o - t h i r d s  (31), agreed t h a t  PCRs 
c o n t r i b u t e  t o  corpora te  accountabi  1  i ty. Those who d isagreed s ta ted  t h a t  
t h e  corpora te  a c c o u n t a b i l i t y  i n  c u r r e n t  PCRs i s  weak ma in ly  because 
i n f o r m a t i o n  on r e c i p i e n t  i n s t i t u t i o n s  i s  n o t  adequate ly  analyzed. 
(i i ) Corpora te  Memory 
Th is  i s sue  was discussed i n  r e l a t i o n  t o  ( a )  d i v i s i o n a l  and 
Centre-wide access i  b i  1  i t y  t o  PCRs and ( b )  PCR i n f o r m a t i o n  con ten t .  
Def ined a t  t h e  d i v i s i o n a l  l e v e l ,  alniost a1 1  programme o f f i c e r s  
and management agreed t h a t  PCRs c o n t r i b u t e  t o  co rpo ra te  memory - PCRs 
p rov ide  a  qu i ck  overv iew o f  "what happened and, i f  w e l l  w r i t t e n ,  t hey  cou ld  
f a c i l i t a t e  p r o j e c t  f o l l ow -up  a c t i v i t i e s " .  For example, a  s e n i o r  PO i n  t h e  
Hea l th  Sciences D i v i s i o n  commented t h a t  p r i o r  t o  e v a l u a t i n g  a  Water 
Treatment P r o j e c t  i n  B r a z i l ,  he used t h e  p r o j e c t ' s  PCR and cons idered t h e  
i n f o r m a t i o n  use fu l .  
Def ined Centre-wide, an e q u a l l y  l a r g e  number o f  programme 
o f f i c e r s  and management, i n c l u d i n g  two Vice-Pres idents ,  (38 ou t  o f  44), 
d isagreed t h a t  c u r r e n t  PCRs c o n t r i b u t e  t o  co rpo ra te  memory. For these  
p a r t i c i p a n t s ,  co rpo ra te  memory i s  understood i n  terms o f  Centre-wide 
a c c e s s i b i l i t y  t o  PCRs: 
"We cannot c a l l  something a  co rpo ra te  memory i f  i t  i s  
no t  a c t i v e l y  used [...I. I have never had a  sense 
t h a t  i n  an area where something complex i s  be ing  b u i l t ,  
some one has suggested we t u r n  t o  PCR t o  l e a r n  f r o m  
prev ious  exper ience [,..I I n  sum, I d o n ' t  cons ider  a  
c o l l e c t i o n  o f  papers as a  co rpo ra te  memory." 
The l a c k  o f  c r o s s - d i v i s i o n a l  exchange o f  PCR i n f o r m a t i o n  has meant 
t h a t  i n d i v i d u a l  d i v i s i o n s  cannot b e n e f i t  f r om  t h e  exper iences o f  o t h e r  
d i v i s i o n s .  Thus, a  programme o f f i c e r  i n  t h e  SSD, deve lop ing  a  new p r o j e c t  
f o r  an LDC i n s t i t u t i o n  which has p r e v i o u s l y  r ece i ved  Cent re  f u n d i n g  cannot, 
under t h e  c u r r e n t  system, have access t o  t h a t  p r o j e c t ' s  PCR. The main 
reason i s  t h a t  t h e r e  i s  n o t  a  c e n t r a l i s e d  i n f o r m a t i o n  system which can 
f a c i l i t a t e  ready access t o  t h e  PCR, As a  D i r e c t o r  p u t  it: 
"PCR means cross d i v i s i o n a l  .exchange o f  i n f o r m a t i o n  
and s i n c e  t h i s  i s  n o t  c u r r e n t l y  t h e  case, it leaves  a  
l o t  t o  be d e s i r e d  on co rpo ra te  memory s ide."  
The PCR i n fo rma t i on  con ten t  focused on t h e  " lessons learned" ,  which 
imp1 i e s  t h e  p r o v i s i o n  of i n f o r m a t i o n  on o p e r a t i o n a l  and developmental 
lessons, b road l y  de f ined  as p r o j e c t s  r e s u l t s ,  budgetary expend i tu res ,  
management e t c ,  which cou ld  f a c i l i t a t e  co rpo ra te  p lann ing .  
It was agreed t h a t  p o s t  p r o j e c t  PCR i n fo rma t i on  i s  v a r i a b l e ,  and may 
n o t  always c o n t r i b u t e  t o  co rpo ra te  memory. Th is  p e r c e p t i o n  i s  conf i rmed by 
a  con ten t  a n a l y s i s  o f  a  sample o f  PCRs. The r e s u l t s  showed t h a t  some PCRs 
a re  we1 1  w r i t t e n  and cou ld  p r o v i d e  use fu l  i n f o r m a t i o n  f o r  f u t u r e  p r o j e c t  
development, where as o t h e r s  a r e  n o t  we l l  w r i t t e n ,  thus  may n o t  p r o v i d e  a  
good co rpo ra te  memory. 
(i ii ) P r o j e c t  Eva1 u a t  i on 
O f  t h e  44 respondents, over  t w o - t h i r d s  agreed t h a t ,  PCRs a re  a  
u s e f u l  f o rm  o f  p r o j e c t  e v a l u a t i o n  because t h e y  a t tempt  t o  p r o v i d e  
i n f o rma t i on  on whether o r  n o t  p r o j e c t  o b j e c t i v e s  were achieved: 
"Given t h e  amount o f  p r o j e c t s  t h a t  t h e  Cent re  funds,  
t h e  PCR i s  t h e  most a p p r o p r i a t e  and usefu l  f o rm  o f  
p r o j e c t  eva lua t i on .  Formal e v a l u a t i o n s  would be t o o  
c o s t l y  i n  l i g h t  of t h e  s i z e  o f  t h e  p r o j e c t s .  The 
document, "Wi th  Our Own Hands", i s  a  u s e f u l  a p p r o p r i a t e  
f o rm  o f  fo rma l  e v a l u a t i o n  f o r  t h e  Cent re  [...I. That 
PCRs serve  as b a s i c  e v a l u a t i o n  t o o l s  i s  underscored by 
t h e  assessment of o b j e c t i v e s  achievements by comparing 
planned o b j e c t i v e s  w i t h  a c t u a l  achievements." 
The respondents who d isagreed (12 o u t  o f  44) focused ma in l y  on t h e  
l a c k  o f  a n a l y s i s  w i t h  respec t  t o  a  number o f  i ssues  - They would want t h e  
e v a l u a t i v e  p o r t i o n  t o  focus  on such i ssues  as ( a )  whether a  g iven  research 
p r o j e c t  has r e s u l t e d  i n  new i nnova t i ons  o r  f i n d i n g s ;  ( b )  whether t h e  
a t t a i nmen t  o f  o b j e c t i v e s  was u s e f u l ;  and ( c )  whether we a r e  f u r t h e r  ahead 
as a  r e s u l t  of t h e  p r o j e c t  o r  whether t h e  r e s u l t s  were r e a l l y  wor th  t h e  
e f f o r t  and t h e  expendi tures.4  
b. Users and Uses 
We at tempted t o  determine t o  what uses Centre  s t a f f  p u t  PCR 
i n f o r m a t i o n  and t o  e x p l o r e  whether s t a f f  a r e  u s i n g  PCRs f o r  purposes o t h e r  
t han  those  f o r  which t h e y  were designed. 
The main users  o r  p o t e n t i a l  users  were i d e n t i f i e d  as Board o f  
Governors, V ice-pres idents ,  D i r e c t o r s ,  Assoc ia te  D i r e c t o r s  and Programme 
O f f i c e r s  and OPE. These users  d i d  n o t  d i f f e r  much i n  terms o f  t h e i r  use o f  
PCR i n fo rma t i on .  O f  t h e  44 p a r t i c i p a n t s ,  14 programme o f f i c e r s  and 8 
management s t a f f  s a i d  t h a t  t hey  o c c a s i o n a l l y  ( i .e .  once o r  t w i c e  a  y e a r )  
use PCRs prepared by t h e i r  D i v i s i o n s  f o r  t h e  f o l l o w i n g  purposes: 
- t o  see whether t h e r e  a r e  any p r o j e c t  implementat ion d i f f i c u l t i e s ;  
- t o  assess whether a  p a r t i c u l a r  p r o j e c t  has a t t a i n e d  i t s  ob jec t i ves ;  
and; 
- t o  see whether t h e r e  a r e  p o l i c y  ma t t e r s  a r i s i n g  f r o m  a  p r o j e c t ;  
and t o  f a c i  1  i t a t e  p r o j e c t  development . 
4 Note t h a t  some o f  these  i ssues  a r e  adequa te ly  covered by OPE'S s i x  bas i c  
quest ions.  
Most expressed the  view t h a t  t h e  PCRs they consulted d i d  not o f t e n  
g i ve  them what they  wanted.5 This p o s i t i o n  i s  cons is ten t  w i t h  t h e  f i n d i n g  
t h a t  cur ren t  PCR in format ion i s  no t  c o n t r i b u t i n g  adequate and useful  
in fo rmat ion  t o  f a c i l  i t a t e  t h e  IDDR process, d i v i s i o n a l  planning, p r o j e c t  
and program management as d e t a i l e d  below: 
(i ) In-Depth D i v i s i o n a l  Reviews (IDDRs) 
Many respondents (33 out o f  44)6 expressed the  view t h a t  PCRs do not  
c o n t r i b u t e  t o  in-depth d i v i s i o n a l  review on t h e  bas is  t h a t  a) t he re  i s  n o t  
enough in fo rma t ion  on t h e  "lessons learned" i n  cu r ren t  PCRs t h a t  could be 
re levan t  t o  I D D R  and b) t h e  IDDR review i s  l i m i t e d  t o  programs and p o l i c y  
issues and no t  t o  p r o j e c t  l e v e l  ana lys is :  
"With several  hundred a c t i v e  p r o j e c t s  i n  t h e  D iv is ion ,  
meaningful overview o f  p r o j e c t s  o r  even a  sample would 
be imprac t i ca l  ." 
Growing experience w i t h  IDDR's has shown t h a t  a  rev iew o f  se lected 
d i v i s i o n a l  p r o j e c t s  could prov ide i n d i c a t i o n s  i n  terms o f  measuring whether 
t h e  p r o j e c t s '  outcomes are  i n  tune w i t h  d i v i s i o n a l  programming i n t e n t i o n s  
and a c t i v i t i e s .  A  we l l  w r i t t e n  PCR could prov ide  usefu l  basic  i n fo rma t ion  
t h a t  could be o f  relevance t o  the  IDDR Process.7 
(ii) Usefulness o f  PCR t o  D i v i s i o n a l  Planning, P r o j e c t  and Program 
Hanagement 
Four main issues were considered. These are Planning, P ro jec t  and 
Program Management, P r o j e c t  Development and I n t e r n a l  Aud i t  ,8 
Of t he  f o u r  themes, both management and programme o f f i c e r s  agree t h a t  
PCRs are on ly  usefu l  t o  p r o j e c t  development and on ly  i n  cases where a  
p r o j e c t  i s  being funded i n  an i n s t i t u t i o n  which has p rev ious l y  received 
Centre funding . 
5 I n  t h e  case o f  one D i rec tor ,  PCRs met h i s  in fo rmat ion  needs 60-70% o f  
t h e  time. 
6 This sample does n o t  i nc lude  sen ior  management. 
7  It i s  i n t e r e s t i n g  t o  note t h a t  Dr. C a s t i l l o  read a  number o f  PCRs du r ing  
the  AFNS I D D R  process and she found them useful. 
8 I n t e r n a l  Aud i t  r e f e r s  t o  Centre-wide aud i t .  
Both management and programme o f f i c e r s  gave d i f f e r e n t  reasons f o r  n o t  
us i ng  PCRs f o r  p lanning,  p r o j e c t  development and program management. 
Programme o f f i c e r s  have a l t e r n a t i v e  sources of i n f o rma t i on ,  such as 
t r i p  r epo r t s ,  f i l e  m a t e r i a l ,  and s i t e  v i s i t s .  Management s t a t e d  t h a t  they  
make "constant  use o f  programme o f f i c e r s "  and a l s o  g lean a g rea t  deal o f  
i n f o r m a t i o n  f r om d i v i s i o n a l  meetings. 
The l ack  o f  adequate a n a l y s i s  on t h e  i ssues  r a i s e d  above, and o t h e r  
r e l a t e d  issues discussed p rev ious l y ,  has l e d  programme o f f i c e r s ,  management 
and sen io r  management t o  ques t ion  t h e  o v e r a l l  usefulness of t h e  c u r r e n t  
system. A sen io r  manager expresses h i s  d i s s a t i s f a c t i o n  t h i s  way: 
"What I see i s  a  paper be ing  completed f o r  t h e  sake o f  
complet ion. PCRs do n o t  p r o v i d e  p r i o r i t y  in fo rmat  i o n  
t h a t  cou ld  be o f  use t o  programming a c t i v i t i e s  [...I. 
PCRs should no t  s imp ly  be a bu reauc ra t i c  requirement.  
Rather, i t  should p rov ide  i n f o r m a t i o n  t h a t  can be 
used .I1 
Fac to rs  I n f l u e n c i n g  PCR P r e p a r a t i o n  
We i d e n t i f i e d  two major f a c t o r s  which i n f l u e n c e  PCR prepara t ion .  
These a re  ( a )  t h e  adequacy o f  resources assigned t o  PCRs and ( b )  t h e  
a v a i l a b i l i t y  o f  a  we l l  designed m a t r i x  o r  a n a l y t i c  framework t o  f a c i l i t a t e  
t h e  c o l l e c t i o n  o f  app rop r i a te  PCR i n fo rma t i on .  
The f i r s t  i s s u e  was discussed by examining t h e  r o l e  o f  programme 
o f f i c e r s ,  summer s tudents  and management i n  PCR p r e p a r a t i o n  w i t h i n  t h e  
broad con tex t  o f  p r o j e c t  development and m o n i t o r i n g  a c t i v i t i e s .  The second 
i ssue  d e a l t  w i t h  t h e  adequacy o f  OPE'S s i x  bas i c  questions.9 
9 The survey showed t h a t  a p a r t  f rom FAD and Co-op, t h e  remain ing 
D i v i s i o n s  use t h e  s i x  bas ic  ques t ions  more f r e q u e n t l y .  
(i) Role  o f  Prograene O f f i c e r s  
Over h a l f  of programme o f f i c e r s  (13 o u t  of 
have prepared o r  do p repare  PCRs and spend about 2% o f  t h e i r  t i m e  a  yea r  
w r i t i n g  on average a  t o t a l  o f  4 PCRs. 
Cons ider ing  t h e  f i g u r e s  above, one i s  tempted t o  argue t h a t  PCR 
p r e p a r a t i o n  does n o t  r ep resen t  a  g r e a t  demand on t h e  PO'S t ime.  However, 
t h e  POs d i sag ree  w i t h  t h i s  assessment f o r  t h e  f o l l o w i n g  reasons: 
F i r s t ,  t h e y  expressed t h e  v iew t h a t  d i v i s i o n a l  and programme 
management expect  them t o  spend a  g r e a t e r  p r o p o r t i o n  o f  t h e i r  t i m e  on 
p r o j e c t  development and m o n i t o r i n g  a c t i v i t i e s  (PD&M) than  on p o s t  p r o j e c t  
f o l l ow -up  a c t i v i t i e s .  PD&M a c t i v i t i e s  a r e  es t imated  t o  t a k e  up t o  90% o f  
t h e  PO'S ope ra t i ona l  t i m e  and t h e  rema in ing  10% i s  devoted t o  pos t  p r o j e c t  
f o l  low-up a c t i v i t i e s ,  i n c l u d i n g  PCR p repa ra t i on .  However, t h e  PO'S do n o t  
cons ide r  t h e  rema in ing  t i m e  s u f f i c i e n t  enough t o  prepare PCRs: 
... " I n  t h e  scheme o f  t h i ngs ,  t h e  PCR takes  l a s t  
p lace.  P r i o r i t y  must be g iven  t o  program developoment, 
p r o j e c t  development and p r o j e c t  m o n i t o r i n g  process . . . 
w i t h  D i v i s i o n  management imposing unreasonable 
deadl ines.  As a  r e s u l t ,  t h e  PCRs keep g e t t i n g  pushed 
aside." 
Indeed, most programme o f f i c e r s  b e l i e v e  t h a t  t h e i r  c o n t r i b u t i o n  t o  t h e  
achievement o f  programming o b j e c t i v e s  i s  measured by t h e i r  a b i l i t y  t o  
develop new p r o j e c t s  o r  by t h e  e f f i c i e n c y  w i t h  which t h e y  spend t h e i r  
budgets. 
They expressed t h e  view t h a t  if a reasonable  ba lance i s  n o t  
e s t a b l i s h e d  between PD&M o b l i g a t i o n s  and p o s t  p r o j e c t  f o l l ow -up  a c t i v i t i e s ,  
and i f  they  a re  n o t  adequa te ly  rewarded f o r  PCR p repa ra t i on ,  PCRs w i l l  
c on t i nue  t o  be "pushed as ideN.  
Second, de lays i n  PCR p r e p a r a t i o n  a r e  sometimes a t t r i b u t e d  t o  
incomplete f i l e  m a t e r i a l  o r  i n f o rma t i on ,  p a r t i c u l a r l y  i n  a  s i t u a t i o n  where 
a  p r o j e c t  was developed by a  PO who i s  no l o n g e r  w i t h  t h e  Centre: 
"If you ' r e  no t  t h e  one who f o l  lowed t h e  proposal  f r om A 
t o  Z, i t  makes i t  doubly  d i f f i c u l t  t o  p repare  t h e  PCR." 
Th i rd ,  t h e  pe rcep t i on  t h a t  PCRs a re  n o t  o f  immediate p o l i c y  re levance  
has dampened t h e  PO'S enthusiasm f o r  t h e i  r p repa ra t i on :  
"The PCR e x e r c i  se becomes p u r e l y  bu reauc ra t i c  w i t h  
l i t t l e  t h i n k i n g  i nvo l ved  ... The PCRs a r e  n o t  d iscussed 
a t  d i v i s i o n a l  meetings ... f o r  me, i t  . is  j u s t  a  chore." 
Cons ider ing  these  d i f f i c u l t i e s ,  p a r t i c u l a r l y  those  r e l a t e d  t o  PD&M 
a c t i v i t i e s ,  a  cons iderab le  number o f  t h e  Po's (14 o u t  o f  21) took t h e  
p o s i t i o n  t h a t  t hey  should no t  be s o l e l y  r espons ib l e  f o r  t h e  p repa ra t i on  o f  
PCRs. I n t e r e s t i n g l y ,  t h i s  view i s  a l s o  h e l d  by management (13 o u t  o f  19), 
and c i t e d  as t h e  p r i n c i p a l  reason, t h e  i n c r e a s i n g  workload o f  PO'S. 
( i i )  Role o f  S u m e r  Students  
There a re  s l i g h t  d i f f e r e n c e s  i n  o p i n i o n  w i t h  respec t  t o  what r o l e  
summer s tudents  should p l a y  i n  PCR p repa ra t i on .  Whi le  a  l a r g e  number o f  
prograrrlme o f f i c e r s  expressed p re fe rence  f o r  u s i n g  summer students,  both 
management and sen io r  management took  t h e  oppos i t e  view.10 
However, management and sen io r  management d i f f e r  i n  o p i n i o n  w i t h  
respec t  t o  t h e  e x t e n t  t o  which summer s tuden ts '  should be i n v o l v e d  i n  
PCR p repa ra t i on .  The former suggested t h a t  sumner s tuden ts  should p l a y  a  
l i m i t e d  ro l e ,  and should be used t o  do t h e  " l e g  work", such as " f i l e  
research",  and "data ana lys is " .  They shou ld  be used t o  prepare t h e  
background m a t e r i a l  and PO'S should be respons ib l e  f o r  t h e  e v a l u a t i v e  
aspects and f o r  w r i t i n g  up PCRs. 
lo Note t h a t  w i t h  t h e  excep t ion  of Co-op, COMM, FAD and AFNS, t h e  r e s t  of 
t h e  D i v i s i ons :  HS, I S  and SS use surrlmer s tudents .  
Note t h a t  management's p o s i t i o n  i s  congruent w i t h  t h e  percept ion t h a t  
t h e  a c c o u n t a b i l i t y  aspects o f  PCR were very we l l  done by summer students, 
where as the  corporate memory and t h e  eva lua t i ve  aspects were considered 
no t  very we1 1 done. 
The th ree  Vice-Presidents were o f  t h e  view t h a t  summer students should 
no t  be invo lved a t  a l l  i n  PCR preparat ion.  They reasoned t h a t  s ince  t h e  
students are no t  i n i t i a l l y  i n v o l  ved i n  p r o j e c t  development and moni to r ing  
a c t i v i t i e s ,  they  would no t  be ab le  t o  "capture t h e  i n t r i c a c i e s  o f  p r o j e c t  
imp1 ementation and outcomes'. 
The VP's p o s i t i o n  i s  shared by some POs ( 6  out o f  21) as we l l  as some 
management (6 out o f  19). They argued t h a t  POs have an i n t i m a t e  knowledge 
about t h e  p ro jec ts ;  t he re fo re  they  are i n  a b e t t e r  p o s i t i o n  t o  prepare 
PCRs : 
"Only t h e  PO can g ive a personal appraisal  which I f e e l  
i s  a major p a r t  o f  a PCR." 
The issue of summer students involvement i n  PCR prepara t ion  should be 
viewed i n  terms o f  t he  a v a i l a b i l i t y  o f  both f i n a n c i a l  and human resources. 
F i r s t ,  i t  would be important  t o  determine whether the  h i r i n g  o f  sunlmer 
students represents a f i n a n c i a l  burden f o r  t h e  D iv i s ions  g iven the  slow 
growth i n  budget. 
Second, i t  would be necessary t o  asce r ta in  whether D i v i s i o n s  would be 
prepared t o  re lease t h e i r  opera t iona l  s t a f f ,  such as sec re ta r i es  and 
admin i s t ra t i ve  ass i s tan ts  (as AFNS i s  dolng a t  t h e  moment) t o  help i n  PCR 
preparat ion,  i n  1 i eu o f  h i  r i n g  students. 
iii ) PCR Superv is ion  
Most o f  t h e  D i r e c t o r s  expressed t h e  view t h a t  PCR s u p e r v i s i o n  does no t  
represent  a  gread demand on t h e i r  t ime. On average, D i r e c t o r s  est imated 
t h a t  they  spend a  t o t a l  o f  15 hours p e r  y e a r  o r  1% of t h e i r  work ing hours, 
read ing  and commenting on PCRs. 
( i v )  OPE'S S i x  Bas i c  Quest ions 
On t h e  one hand, a  s i g n i f i c a n t  p r o p o r t i o n  of programme o f f i c e r s  and 
management (28 o u t  o f  44) expressed t h e  view t h a t  OPE'S s i x  bas ic  
ques t ions11  cover  issues r e l a t e d  t o  co rpo ra te  a c c o u n t a b i l i t y ,  co rpora te  
memory, and e v a l u a t i v e  e le~ i ien ts  ve ry  we l l .  On t h e  o t h e r  hand, t hey  f e l t  
t h a t  t h e  quest ions cou ld  be re f i ned .  A  number o f  suggest ions were 
i d e n t i f i e d .  The most impor tan t  ones a re  as f o l l o w s :  
a)  t h a t  p r o j e c t  outcomes/resul ts  cou ld  be measured i n  r e l a t i o n  t o  
d i v i s i o n a l  o b j e c t i v e s  and programming d i r e c t i o n s :  
"There i s  n o t h i n g  i n  t h e  s i x  ques t ions  which measure 
whether o r  n o t  d i v i s i o n a l  expec ta t i ons  have been met." 
b )  t h a t  t h e r e  should be a  ques t i on  assess ing p r o j e c t  
outcomes/resul t s  as t hey  a f f e c t  n a t i o n a l  and/or i n s t i t u t i o n a l  
p r i o r i t i e s .  
c )  t h a t  t h e  s i x t h  ques t i on  i s  t o o  ambiguous and should be 
e l im ina ted ;  and 
d )  t h e r e  should be a  Centre-wide fo rmat  f o r  PCRs ( t h i s  concept i s  
f u l l y  exp la ined  on page 18). 
12 
Note t h a t  10 o u t  o f  44 respondents d i d  no t  t h i n k  t h e  s i x  bas ic  
ques t ions  cover  co rpo ra te  accountabi  1  i ty, co rpo ra te  memory, and p r o j e c t  
e v a l u a t i o n  very  we1 1. However, t h e i r  views rega rd ing  re f inements t o  t h e  
quest ions a re  t h e  same as those expressed above. 
- - - - -- - - 
l1 The s i x  bas ic  ques t ions  are o u t l i n e d  i n  Annex 0. Note t h a t  t h e  t e rm  
"OPE s i x  bas ic  ques t i ons "  i s  used as a  q u a l i f i e r  o n l y  t o  d i s t i n g u i s h  
between these ques t ions  and d i v i s i o n a l  g u i d e l i n e s  f o r  w r i t i r r g  PCRs. 
It should be noted t h a t  t h e  s i x  bas i c  ques t ions  were designed f o r  
Centre-wide a p p l i c a t i o n ,  a f t e r  consul  t a t i o n  w i t h  d i v i s i o n a l  s ta f f .  
12 The remain ing s i x  d i d  n o t  comment on t h e  quest ion,  i n c l u d i n g  t h e  f o u r  
members o f  s e n i o r  management. 
I n  summary, f a c t o r s  i n f l u e n c i n g  PCR usage and prepara t ion  are: 
lack  o f  a  Centre-wide mechanism t o  f a c i l i t a t e  c ross -d i v i s i ona l  
exchange o f  PCR informat ion,  Hence, t he re  i s  no Centre-wide PCR 
corporate memory; 
l ack  o f  adequate resources devoted t o  PCR prepara t ion  due t o  t h e  
f a c t  t h a t  Centre Management attaches greater  i rr~portance t o  PD&M 
a c t i v i t i e s  than t o  pos t  p r o j e c t  a c t i v i t i e s ,  i n c l u d i n g  t h e  w r i t i n g  
o f  PCRs. 
cu r ren t  PCR in fo rma t ion  does no t  o f t e n  meet t he  i n fo rma t ion  needs 
of t h e  major users. 
d. Poss ib le  U o d i f i c a t i o n s  o r  Refinements 
(i) A Zero Option? 
We pointed out  t h a t  PO'S, Management and Senior Management were 
d i s s a t i s f i e d  w i t h  t h e  cu r ren t  system. However, a  g reat  number o f  
respondents (37 out  o f  44), expressed t h e  view t h a t  t h e  PCR system should 
no t  be abolished, and gave t h e  f o l l o w i n g  var ious reasons: 
f i r s t ,  i t  was argued t h a t  f rom a  management and a u d i t  perspect ive,  t h e  
Centre requ i res  some pos t  p r o j e c t  i n fo rma t ion  which would i n d i c a t e  whether 
o r  no t  resources expended have resu l ted  i n  t he  achievement o f  planned 
ob jec t ives ,  
second, i t  was suggested t h a t  a  vast amount o f  i n fo rma t ion  on 
opera t iona l  and developmental lessons could be l o s t .  The Centre woul d  
cease t o  have any corpora te  memory: 
"There has t o  be some system o f  co rpo ra te  memory. 
People leave  t h e  Centre and w i t h o u t  PCRs, I D R C  loses  
i t s  co rpo ra te  memory." 
The above statement i s  c o n s i s t e n t  w i t h  t h e  f i n d i n g  t h a t  t h e r e  i s  
h a r d l y  an a l t e r n a t i v e  document which cou ld  p r o v i d e  u s e f u l  i n f o r m a t i o n  on 
p r o j e c t  outcomes and r e s u l t s  on a  sys temat ic  basis.  Indeed, most 
respondents agreed t h a t  t r i p  r e p o r t s  and f i n a l  p r o j e c t  r e p o r t s  cou ld  n o t  be 
v i a b l e  a l t e r n a t i v e s  t o  PCRs. 
Both management and programme o f f i c e r s  suppor t  m o d i f i c a t i o n s  t o  t h e  
e x i s t i n g  system (36 ou t  o f  44): 
"PCRs should no t  be con t inued  as t hey  a re  now, t h e y  
should be refined...We have a  r e s p o n s i b i l i t y  t o  make 
a v a i l a b l e  t m l t s  o f  ou r  research and above a1 1, we 
have a  r e s p o n s i b i l i t y  t o  con~p le te  t h e  f i l e . "  
The proposed m o d i f i c a t i o n s  o r  re f inements  a re  in tended t o  
a) ease t he  workload o f  programme o f f i c e r s  and t o  make i t  more 
reward ing f o r  them t o  prepare PCRs; 
b )  improve PCR access i  b i  1  i t y  and  ti 1 i z a t i o n ,  p a r t i c u l a r l y  w i t h  
respect  t o  d i v i s i o n a l  p l ann ing  and programming a c t i v i t i e s ;  and 
c )  amel i o r a t e  PCR i n f o r m a t i o n  con ten t ;  
(ii) I n p r o v i n g  E x i s t i n g  PCRs 
F i r s t ,  a  l a r g e  number of programme o f f i c e r s  and management expressed 
support  f o r  t h e  estab l ishment  o f  a  rev iew mechanism a t  t h e  d i v i s i o n a l  
l e v e l .  The purpose o f  which would be t o  encourage "brain-storm" sessions 
du r ing  which D i v i s i o n  s t a f f  us ing  PCR informat ion,  could conlpare p r o j e c t  
r e s u l t s  w i t h  planned ob jec t i ves  i n  order  t o  determine whether these r e s u l t s  
a re  cons is ten t  w i t h  t h e  D i v i s i o n ' s  programming p r i o r i t i e s :  
"If we are t o  make PCRs an exerc ise  o f  generat ing a 
d ia logue and an exchange o f  ideas, i t  would encourage 
POs t o  prepare them ... It would even improve s t a f f  
morale ... A t  t h e  moment, i t  i s  always a second o r  a 
t h i r d  p r i o r i t y  task and never gets t o  be a t  t h e  top  of 
t h e  l i s t . "  
Second, i t  was suggested t h a t  management should exp lore  t h e  
possi  b i  l i t y  o f  es tab l  i s h i n g  a "reasonable balance between PD&M a c t i v i t i e s  
and post p r o j e c t  f o l 1  ow-up a c t i v i t i e s . "  More impor tan t ly ,  programme 
o f f i c e r s  took t h e  p o s i t i o n  t h a t  PCR prepara t ion  should be counted as an 
important  r e s p o n s i b i l i t y ,  and argued t h a t  they should be rewarded f o r  
p repar ing  them. It should be considered as p a r t  o f  t h e i r  performance 
appraisal  . 
Third, t h e r e  was a suggestion t h a t  r e c i p i e n t  coun t r i es '  concerns 
should be r e f l e c t e d  i n  PCRs. This could be done by e i t h e r  (1) i n t e r v i e w i n g  
p r o j e c t  leaders p r i o r  t o  w r i t i n g  PCRs o r  (2 )  by ask ing t h e  r e c i p i e n t  
i n s t i t u t i o n s  t o  w r i t e  t h e i r  own PCRs i n  a d d i t i o n  t o  doing t h e  f i n a l  p r o j e c t  
repor t .  
The suggest ion t h a t  r e c i p i e n t  i n s t i t u t i o n s  should w r i t e  PCRs could be 
a good complement t o  PCRs prepared by Centre s t a f f .  Some respondents 
expressed the  view t h a t  s ince  t h e  PO'S are i n t i m a t e l y  invo lved w i t h  
p ro jec ts ,  they are  o f t e n  no t  prepared t o  d iscuss t h e  "lessons learned" o r  
p r o j e c t  outcomes and r e s u l t s  candid lx .  Rec ip ien t  PCR cou ld  prov ide  an 
important  counterbalance t o  PCRs prepa,red by Centre s t a f f .  
The r e c i p i e n t  PCR concept i s  n o t  un ique - c u r r e n t l y ,  a  number o f  donor 
agencies, such as t h e  Asian Development Bank (ADB), t h e  World Bank and CIDA 
r e q u i r e  r e c i p i e n t s  t o  prepare PCRs. I f  i t s  i n t r o d u c t i o n  would not  r e q u i r e  
a d d i t i o n a l  Centre resources, and i f  i t  i s  t i m e  and cos t  e f f i c i e n t ,  PCR 
p repa ra t i on  cou ld  be w r i t t e n  i n t o  t h e  Memorandum o f  Grant Cond i t ions  (MGC). 
Four th ,  i t  was suggested t h a t  OPE e x p l o r e  t h e  p o s s i b i l i t y  o f  
s y n t h e s i z i n g  PCR i n f o r m a t i o n  and s u b m i t t i n g  r e s u l t s  t o  t h e  MC and PC, and 
t h e  Board13 f o r  t h e i r  perusal .  Th is  exe rc i se  cou ld  be done on an annual 
bas is .  It would enable t h e  Board and s e n i o r  managment i n  p a r t i c u l a r ,  t o  
f a m i l i a r i s e  themselves on a  sys temat ic  bas is ,  w i t h  r e s u l t s  and outcomes o f  
a  wide range o f  p r o j e c t s ,  which t hey  may have approved i n  t h e  f i r s t  p lace. 
F i n a l l y ,  t h e r e  was s t r o n g  suppor t  f o r  making a v a i l a b l e  abs t rac t s  o f  
PCRs t o  t h e  p u b l i c .  For ins tance,  t h e  P u b l i c  A f f a i r s  U n i t  rece ives  on 
average, 100 requests  ( l a r g e l y  f r om researchers i n  t h e  T h i r d  World and f r om 
t h e  Canadian p u b l i c )  f o r  i n f o r m a t i o n  on IDRC p e r  month, and between 70 and 
80 per  cen t  o f  these r e l a t e  t o  i n f o r m a t i o n  on p r o j e c t  r e s u l t s .  However, 
t h e  l a c k  o f  a  Centre-wide mechanism t o  access PCR i n f o r m a t i o n  has made i t  
d i f f i c u l t  f o r  t h e  U n i t  t o  respond f avou rab l y  t o  these  demands. 
Indeed some respondents expressed t h e  view t h a t  s i n c e  p r o j e c t  summary 
i n fo rma t i on  i s  made a v a i l a b l e  t o  t h e  p u b l i c  th rough  t h e  PINS system and 
through o t h e r  pub l i shed  documents such as p r o j e c t  surrlmary volumes I and I 1  : 
1971-81 and 1981-85, i t  would be impor tan t  t o  e x p l o r e  t h e  p o s s i b i l i t y  o f  
deve lop ing  a  s i m i l a r  mechanism f o r  completed p r o j e c t s .  
I n  a  memorandum t o  t h e  Pres iden t  on u t i l i z a t i o n  o f  research r e s u l t s  
r e c e n t l y  (21  January 1987), OPE recommended t h e  i n t r o d u c t i o n  o f  an ex pos t  
p r o j e c t s  book, which would p rov ide  a b s t r a c t s  on p r o j e c t  r e s u l t s  and 
outcomes. P u b l i c a t i o n  o f  such a  volume would complement t h e  e x i s t i n g  
p r o j e c t  summary books, and would a l s o  enable t h e  p u b l i c  t o  have ready 
access t o  pos t -p ro j ec t  i n f o rma t i on .  
13 For example, a  summary o f  pos t  p r o j e c t  i n f o r m a t i o n  cou ld  be o f  
cons iderab le  re levance  t o  t h e  proposed Programme Commmi t t e e .  
iii) Pro jec t  Mon i to r i ng  Review (PMR) 14 
A s i g n i f i c a n t  number o f  programme o f f i c e r s  (16 out o f  21) and 
management (14 out o f  19) expressed t h e  view t h a t  t h e  PMR system has 
" p o t e n t i a l "  and suggested t h a t  Senior Management exp lore  t h e  possi b i  1  i t y  of 
r e q u i r i n g  D i v i s i o n  management t o  e s t a b l i s h  a  s i m i l a r  mechanism i n  t h e i r  
d i v i s i o n s .  The main advantage o f  PMR i s  t h a t  i t  would ease t h e  workload o f  
programme o f f i c e r s ,  because opera t iona l  ass is tance could synthesize t r i p  
repor ts ,  code t h e  essen t i a l  elements and i n p u t  them i n t o  t h e  computer. 
( i v )  Refinement o f  PCR Forinat 
A  high p ropo r t i on  of PO'S (16 out  21); management (14 out o f  19); and 
sen io r  management (2 ou t  of 4); suggested t h a t  t he re  should be a  minimum 
common denominator f o r  a1 1  PCRs, but  i t  should be f l e x i b l e  enough t o  
accomodate s p e c i f i c  d i v i s i o n a l  needs .I5 
To ensure t h a t  t h e  standardized format meets t h e  needs o f  D iv is ions ,  
some management advised t h a t  a  working group be es tab l ished t o  exp lore  
appropr ia te  themes and issues t h a t  could serve as a  framework f o r  t he  
f ormat : 
"We should have some k i n d  o f  a  process by which 
d i v i s i o n a l  representa t ives  could have an i n p u t  i n  
fo rmula t ing  a  Centre-wide PCR format ." . 
14 The PMR i s  a  computerized p r o j e c t  mon i to r ing  system set  up by t h e  AFNS 
D iv i s ion .  The PMR i d e n t i f i e s  p r o j e c t  ob jec t i ves  and determines t h e  
progress made i n  achiev ing each ob jec t i ve .  It a l so  i d e n t i f i e s  
poss ib le  p r o j e c t  imp1 ementation problems. The i n fo rma t ion  gathered i s  
computerized and screened t o  determine whether any a c t i o n  w i t h  respect 
t o  a  p a r t i c u l a r  p r o j e c t  i s  requi red.  Also t h e  i n fo rma t ion  i s  
f requen t l y  updated and t h e  output  i s  .sent  t o  t h e  programme o f f i c e r  f o r  
h i s  comments. Once a  p r o j e c t  i s  closed, t he  PMR in fo rma t ion  i s  used 
t o  prepare PCRs. The PMR system appears t o  be e f f i c i e n t  and not  t ime 
consuming - i t  takes about h a l f  an hour t o  prepare a  PMR. 
15 As pointed out  e a r l i e r ,  t h e  s i x  basic  quest ions has a  Centre-wide 
a p p l i c a t i o n  and could be r e f i n e d  t o  meet d i v i s i o n a l  needs. 
Establ ishment  o f  a  Centre-wide PCR format  would: 
a )  encapsulate t h e  e v a l u a t i v e  elements i n  p r o j e c t s ,  p a r t i c u l a r l y  
those r e l a t e d  t o  t h e  " lessons learned" ;  
b )  f a c i  1 i t a t e  computer i za t ion  which cou ld  make PCR i n f o r m a t i o n  
e a s i l y  access ib l e  t o  Centre s t a f f  and cou ld  p r o v i d e  a va luab le  ex  
pos t  i n f o rma t i on  f o r  f u t u r e  p r o j e c t  development and p lanning;  
c )  lessen t h e  workload o f  programme o f f i c e r s  - i t  would be 
r e l a t i v e l y  easy t o  prepare; and 
d )  g i v e  management a  "pen-p ic tu reM o f  t h e  key issues, such as those  
r e l a t e d  t o  ope ra t i ona l  and developmental lessons. 
The f o l  l ow ing  problems were foreseen:  
( i )  t h a t  a  Centre-wide s tandard ized  fo rmat  may no t  cap tu re  t h e  
i n t r i c a c i e s  assoc ia ted  w i t h  LDC p r o j e c t s ;  
( i i )  t h a t  a  s tandard f o rm  cou ld  be used i n  a  mechanical way, thereby  
genera t ing  very  l i t t l e  a n a l y s i s  and i n s i g h t s  f r om t h e  P O ' S .  
These problems cou ld  be overcome i f  (a )  as p r e v i o u s l y  suggested, t h e  
format  i s  designed w i t h  a  maximum f l e x i b i l i t y  t o  i n t e g r a t e  d i v i s i o n a l  
concerns; and (b)  i f  a rev iew process i s  i n s t i t u t e d ,  which would r e q u i r e  
r e g u l a r  rev iews and upda t i ng  a t  an a p p r o p r i a t e  i n t e r v a l  t o  be determined by 
OPE i n  c o n s u l t a t i o n  w i t h  D i v i s i o n  management. 
(v )  I n t e g r a t i o n  o f  PCR In fo rma t ion  i n t o  t h e  Centre's Management 
In fo rmat ion  System 
To f a c i l i t a t e  access t o  PCR in format ion  and t o  increase cross 
d i v i s i o n a l  use o f  PCRs, a l a r g e  number o f  programme o f f i c e r s  (18 out  o f  
21); management (16 out  o f  19); and sen io r  management ( i  .e. t he  th ree  
VP1s),expressed support f o r  t h e  i n t e g r a t i o n  of some aspects o f  PCR 
in format ion ,  i n t o  t h e  Centre 's  management in fo rmat  i o n  system, such as 
PROMIS. Senior management, e s p e c i a l l y  t h e  V.P. f o r  Research Programs 
advised t h a t  we use IDRC's expe r t i se  " t o  produce a ser ies  o f  descr ip to rs ,  
which would a l l o w  Centre s t a f f  t o  have easy access t o  t h e  systemn. 
Such themes as those dea l i ng  w i t h  ob jec t i ves  achievement, t h e  lessons 
learned encompassing opera t iona l  and developmental issues, i n c l u d i n g  t h e  
q u a l i t y  o f  i n s t i t u t i o n  i n  terms o f  managerial capacity,  innovat ions, 
d isseminat ion o f  research resu l t s ,  pub1 i c a t i o n s  etc. could be i n teg ra ted  
i n t o  t h e  PROMIS system. 
( v i  ) Group In-Depth Eva lua t ions  
Respondents and in terv iewees were asked t o  comment on a comprehensive 
and s e l e c t i v e  group eva lua t ions  e i t h e r  as an a l t e r n a t i v e  o r  as a supplement 
t o  t h e  cu r ren t  PCR system.16 There was l i t t l e  support (10 out o f  44) 
l6 A comprehensive group PCR system could cover a l l  p r o j e c t s  w i t h i n  a 
program area, such as t h e  educat ion program. A s e l e c t i v e  group PCR 
system could cover se lec ted  p r o j e c t s  w i t h i n  a given program area. 
Group PCRs could prov ide  an oppor tun i t y  f o r  in-depth assessment o f  
p r o j e c t  outcomes and r e s u l t s .  
f o r  a  comprehensive group PCR on t h e  b a s i s  t h a t  ( a )  a  f i l e  c l o s u r e  
mechanism i s  s t i l l  r equ i r ed  and t h e  c u r r e n t  PCR system i f  r e f i n e d  would 
adequate ly  se rve  t h a t  purpose; and ( b )  t h a t  a  comprehensive group PCR cou ld  
be d i f f i c u l t  t o  implement because most p r o j e c t s  a r e  funded a t  d i f f e r e n t  
t i m e  pe r i ods :  
"If t h e  p r o j e c t s  a r e  a l l  p lanned t o g e t h e r  when t h e y  a r e  
funded, t h e n  we can t a l k  about comprehensive group 
PCRS, b u t  t h i s  i s  n o t  c u r r e n t l y  t h e  case.'' 
A  s i g n i f i c a n t  p r o p o r t i o n  o f  programme o f f i c e r s ,  management and s e n i o r  
management (30 ou t  o f  44) suppor t  t h e  i n t r o d u c t i o n  o f  s e l e c t i v e  group 
e v a l u a t i o n  though n o t  as an a l t e r n a t i v e  b u t  as a  supplement t o  t h e  e x i s t i n g  
PCR system. 
S e l e c t i v e  e v a l u a t i o n  cou ld  be done by  t o p i c  o r  by  p r o j e c t  and cou ld  
cover  a  s p e c i f i c  geographic area o r  reg ion .  
S e l e c t i v e  e v a l u a t i o n  would ( a )  determine t h e  re levance  o f  Centre 
funded p r o j e c t s  i n  r e l a t i o n  t o  con~parable  i n i t i a t i v e s  w i t h i n  LDCs; ( b )  
exp l  o r e  t h e  1  inkages between research o u t p u t s / r e s u l  t s  and n a t i o n a l  o r  
i n s t i t u t i o n a l  p r i o r i t i e s ;  ( c )  determine whether research achievements, 
method01 ogies, e t c .  compare f a v o u r a b l y  w i t h  o t h e r  donor i n i t i a t i v e s  and ( d )  
examine t h e  1  i nkages between research o u t p u t s / r e s u l  t s  and d i v i s i o n a l  
o b j e c t i v e s  and programming goal s  . 
It i s  i n t e r e s t i n g  t o  n o t e  t h a t  t h i s  management and programme 
o f f i c e r s '  p o s i t i o n  i s  c o n s i s t e n t  w i t h  t h e  t h i n k i n g  o f  c e r t a i n  Board Members 
as expressed by Dr .  Hardoy d u r i n g  t h e  October 1986 Board meet ing:  
"....Maybe i t  i s  t i m e  f o r  someone t o  do a  s y n t h e s i s  o f ,  
f o r  i ns tance ,  t h e  20-25 f o r e s t r y  p r o j e c t s  t h e  Cent re  
has funded i n  t h e  LARO reg ion .  Th is  goes beyond t h e  
e v a l u a t i o n  o f  IDRC p r o j e c t s ,  a  syn thes i s  o f  t h e  know 
how on f o r e s t r y  w i l l  be u s e f u l  n o t  o n l y  t o  t h e  r e g i o n  
b u t  t o  t h e  d i s c i p l  i n e . " l 7  
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f o r  a  comprehensive group PCR on t h e  basis  t h a t  (a )  a  f i l e  c losure  
mechanism i s  s t i l l  requ i red  and t h e  cu r ren t  PCR system i f  r e f i n e d  would 
adequately serve t h a t  purpose; and ( b )  t h a t  a  comprehensive group PCR could 
be d i f f i c u l t  t o  implement because most p r o j e c t s  a re  funded a t  d i f f e r e n t  
t ime  per iods:  
"If the  p r o j e c t s  are a1 1  planned toge t  her when they  are  
funded, then we can t a l k  about comprehensive group 
PCRs, but  t h i s  i s  no t  c u r r e n t l y  t h e  case." 
A s i g n i f i c a n t  p ropo r t i on  o f  programme o f f i c e r s ,  management and sen io r  
management (30 out  o f  44) support t h e  i n t r o d u c t i o n  o f  s e l e c t i v e  group 
eva lua t ion  though not  as an a l t e r n a t i v e  but  as a  supplement t o  t h e  e x i s t i n g  
PCR system. 
Se lec t i ve  eva lua t ion  could be done by t o p i c  o r  by p r o j e c t  and could 
cover a  s p e c i f i c  geographic area o r  region. 
Se lec t i ve  eva lua t ion  would (a) determine the  relevance o f  Centre 
funded p r o j e c t s  i n  r e l a t i o n  t o  comparable i n i t i a t i v e s  w i t h i n  LDCs; (b )  
exp lore  the  1  i r~kages between research outputs/  resu l  t s  and na t i ona l  o r  
i n s t i t u t i o n a l  p r i o r i t i e s ;  ( c )  determine whether research achievements, 
method01 ogies, e t c  . compare favourab ly  w i t h  o the r  donor i n i t i a t i v e s  and ( d )  
examine the  l inkages between research ou tpu ts / resu l t s  and d i v i s i o n a l  
ob jec t i ves  and programming goal s. 
It i s  i n t e r e s t i n g  t o  note t h a t  t h i s  management and programme 
o f f i c e r s '  p o s i t i o n  i s  cons is ten t  w i t h  t h e  t h i n k i n g  o f  c e r t a i n  Board Members 
as expressed by Dr.  Hardoy d u r i n g  t h e  October 1986 Board meeting: 
"....Maybe i t  i s  t ime  f o r  someone t o  do a synthesis  of,  
f o r  instance, t h e  20-25 f o r e s t r y  p r o j e c t s  the  Centre 
has funded i n  t h e  LARO region. This goes beyond the  
eva lua t i on  o f  IDRC p ro jec ts ,  a  synthesis  o f  t h e  know 
how on f o r e s t r y  w i l l  be use fu l  no t  on l y  t o  the  reg ion  
bu t  t o  t h e  d isc ip l ine . "17  
17  Proceedings of t he  Board o f  Governors, October 21-23, 1986 
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There was considerable support f o r  programme o f f i c e r s  being 
responsib le f o r  group evaluat ions,  a1 though i n  some cases, consul tants 
could be used if required. 
Typ ica l l y ,  a  programme o f f i c e r  would be re leased f rom p r o j e c t  
development and moni to r ing  a c t i v i t i e s  ( " f  rom t h e  burden o f  regu la r  work") 
and could be assigned f o r  a  s p e c i f i c  pe r iod  o f  t i m e  t o  do group 
evaluat ions.  Some d i v i s i o n a l  management, p a r t i c u l a r l y  t h e  D i rec to r  o f  t h e  
Socia l  Sciences D i v i s i o n  i s  prepared t o  commit resources t o  group 
eva lua t ions  : 
"Having a  s e l e c t i v e  review o f  a  group of p r o j e c t s  would 
be valuable ... I am prepared t o  re lease SSD1s 
programne o f f i c e r s  f rom p r o j e c t  development a c t i v i t i e s  
f o r  a  pe r iod  o f  3-4 months t o  concentrate on group 
eva lua t ions  ." 
A " t h i r d  person" review o f  p r o j e c t s  could be encouraged. This imp l ies  
t h a t  a  programme o f f i c e r  could be asked t o  prepare s e l e c t i v e  group 
evaluat ions which fa1 1  s  ou ts ide  h i  s/her program area, but which i s  w i t h i n  
t h e  same D iv i s ion .  
Another a l t e r n a t i v e  would be t o  encourage POs t o  do group evaluat ions 
o f  p r o j e c t s  ou ts ide  t h e i r  D iv is ions .  This approach could g ive POs an 
oppor tun i t y  t o  f a m i l i a r i z e  themselves w i t h  t h e  a c t i v i t i e s  o f  o ther  
D iv is ions .  
The f o l l o w i n g  advantages could be de r i ved  a) t h e  eva lua t i on  could be 
l i n k e d  t o  the  IDDR process and t h e  f i n d i n g s  could be app l i ed  t o  enhance 
d i v i s i o n a l  as we1 1 as Centre-wide programming d i r e c t i o n s ;  b) i t  would 
enable Centre and r e c i p i e n t  i n s t i t u t i o n s  t o  have a  b e t t e r  app rec ia t i on  o f  
research achievements; c )  i t  would be i n t e l l e c t u a l l y  rewarding f o r  
programme o f f i c e r s  because i t  would g i v e  them an oppor tun i t y  t o  keep 
abreast w i t h  t h e  l i t e r a t u r e  i n  t h e i r  d i s c i p l i n e s  and more impor tan t ly ,  i t  
would enable t h e  POs t o  c o n t r i b u t e  d i r e c t l y  t o  t h e  d i v i s i o n a l  and Centre 
p lanning process. 
It i s  l i k e l y  t h a t  POs cou ld  use group e v a l u a t i o n  m a t e r i a l  t o  p u b l i s h  
s c h o l a r l y  a r t i c l e s ,  which cou ld  f u r t h e r  enhance t h e i r  ca reer  and 
p r o f e s s i o n a l  development. 
I n  summary, c o n s i d e r a t i o n  should  be g i v e n  t o :  
a)  t h e  e s t a b l  ishment of d i v i s i o n a l  r ev i ew  mechanisms t o  d i scuss  
PCRs ; 
b )  t h e  p r e p a r a t i o n  o f  r e c i p i e n t  PCRs; 
c )  t h e  i n t r o d u c t i o n  o f  a  common denominator f o r  a l l  PCRs based on a  
s tandard ized  format;  
d )  t h e  i n t e g r a t i o n  o f  aspects  o f  PCR i n f o r m a t i o n  i n t o  t h e  Cen t re ' s  
management i n f o r m a t i o n  system t o  f a c i  1  i t a t e  access t o  PCR 
i n fo rma t i on  and t o  i nc rease  c ross -d i  v i s i o n a l  use o f  PCRs ; and 
e )  t h e  w r i t i n g  of group eva lua t i ons  based on se lec ted  p r o j e c t s .  
3.0 CONCLUSIONS BASED ON THE PERCEPTIONS OF PROGRAMME STAFF AND CENTRE 
MNAGEHENT 
(i ) R a t i o n a l e  and Ob jec t i ves  Achievement 
It was po in ted  out  t h a t  co rpo ra te  a c c o u n t a b i l i t y  and p r o j e c t  
eva lua t i on  elements a re  we1 1  served i n  c u r r e n t  PCRs, bu t  co rpo ra te  memory, 
def ined i n  re1 a t i o n  t o  Cent re-wide access i  b i l  i t y  t o  pos t  p r o j e c t  
i n f o rma t i on ,  i s  not.  However, an a n a l y s i s  o f  a  sample o f  PCRs by OPE 
i n d i c a t e s  t h a t  t h e  qua1 i t y  o f  PCR i n f o r m a t i o n  i s  var ied.  Th is  l e a d  us t o  
conclude t h a t  i n  some PCRs t h e  t h r e e  o b j e c t i v e s  a r e  w e l l  represented, 
whereas i n  o thers ,  t h e y  a re  not.  
(ii ) Users and Uses 
PCRs a r e  o n l y  used o c c a s i o n a l l y  ( i  .e. once o r  t w i c e  a  y e a r )  and, i n  
most ins tances,  use rs '  i n f o r m a t i o n  needs were no t  met. As w e l l ,  PCRs a r e  
not  o f t en  usefu l  f o r  in -dep th  d i v i s i o n a l  reviews o r  d i v i s i o n a l  p lanning,  
p r o j e c t  and program management. However, t h e y  a re  u s e f u l  t o  p r o j e c t  
development when a  p r o j e c t  i s  be ing  developed i n  an i n s t i t u t i o n  which has 
a1 ready r e c e i  ved I D R C  f und i  ng. 
Furthermore, s t a f f  agreed t h a t  PCRs should be made access ib l e  i n  o rder  
t o  inc rease  t h e i  r re1 evance and Cent re-wide usage. Computeri z a t i o n  o f  
aspects o f  PCR i n f o r m a t i o n  would i nc rease  access i  b i  1 i t y  and usage. 
(iii) Factors  I n f l u e n c i n g  PCR P r e p a r a t i o n  
a. PCR p r e p a r a t i o n  i s  no t  a  t o p  p r i o r i t y  because Centre management 
requ i  res programme o f f i c e r s  t o  spend a  g r e a t e r  p r o p o r t i o n  o f  
t h e i  r t i m e  on p r o j e c t  development and m o n i t o r i n g  (PD&M) 
a c t i v i t i e s  t han  on pos t  p r o j e c t  a c t i v i t i e s .  It was f e l t  t h a t  
adequate resources should be a l l o c a t e d  t o  PCR p repa ra t i on .  
b. It was agreed t h a t  programme o f f i c e r s  should be respons ib l e  f o r  
PCR p repa ra t i on ;  a l though t h e r e  was a  suggest ion t h a t  summer 
s tudents  cou ld  be h i  red  t o  p repare  t h e  background m a t e r i a l .  
c. PCR p repa ra t i on  does no t  represent  a  great  demand on D i v i s i o n  
management ' s  t i  me. 
d. Respondents expressed t h e  need f o r  t h e  re f inement  o f  OPE'S s i x  
bas i c  ques t ions  and suggested t h a t  a  Centre-wide PCR format  be 
expl  ored. 
Improvements and/or A1 t e r n a t  1 ves 
Desp i te  obvious weaknesses, t h e r e  i s  cons iderab le  suppor t  f o r  
m a i n t a i n i n g  t h e  PCR mechanism f o r  t h e  purpose o f  c o l l e c t i n g  post  
p r o j e c t  i n f o r m a t i o n  and f o r  ensur ing  t h a t  t h e  Centre has a  
corpora te  me'mory; a l though bo th  management and prograrrlrne o f f i c e r s  
suppor t  changes t o  t h e  c u r r e n t  system. 
4.0 CONCLUSIONS AND RECOWENDATIONS BASED ON OPE'S ANALYSIS 
1. O v e r a l l  Conclus ion 
a )  There a re  severe l i m i t a t i o n s  t o  t h e  va lue  o f  t h e  e x i s t i n g  PCR 
mechanism ( w i t h  respec t  t o  i n f o r m a t i o n  con ten t ,  usage, users,  p repara t ion ,  
etc.), bu t  we b e l i e v e  t h a t  i t  i s  wo r th  c o n t i n u i n g  as some o f  these 
weaknesses can be c o r r e c t e d  over  t ime. We recommend t h a t  t h e r e  should be a 
fo l low-up  s tudy  i n  about t h r e e  yea rs  t o  i d e n t i f y  p o t e n t i a l  areas f o r  
f u r t h e r  improvement. 
b )  Without doubt i f  Centre management does no t  cons ider  PCRs as a  
p r i o r i t y ,  programme o f f i c e r s  w i l l  be l e s s  e n t h u s i a s t i c  about p repa r i ng  
them. 'The Vice-Presidents,  D i r e c t o r s  and Assoc ia te  Di r e c t o r s  have an 
impor tan t  r o l e  i n  making PCRs wor th  con t inu ing .  
2. M o d i f i c a t i o n s  
c )  Inc rease  PO's Reward and I n t e r e s t  
To make PCR p repa ra t i on  an impor tan t  p r i o r i t y  and t o  sus ta i n  PO's 
i n t e r e s t  and m o t i v a t i o n  i n  w r i t i n g  up PCRs, i t  i s  recommended t h a t  ( i )  PCR 
p r e p a r a t i o n  should be added t o  PO's performance app ra i sa l ;  ( i i )  sen io r  
management should s i g n a l  i t s  suppor t  more c l e a r l y  and VP's should read PCRs 
and p r o v i d e  feedback t o  programme s t a f f  as appropr ia te .  
d  ) Use/Maxi mi ze  Val ue 
To maximize t h e  va lue of PCRs, we recommend t h a t  ( i )  Board members 
should be encouraged t o  read PCRs, p a r t i c u l a r l y  a t  t h e  t ime  o f  a  d i v i s i o n a l  
rev iew (IDDR) and t h a t  a  l i s t  o f  d i v i s i o n a l  PCRs be p rov ided  t o  a l l  rev iew 
panels;  ( i  i )  OPE should c a r r y  o u t  a  comprehensive rev iew o f  one d i v i s i o n  o r  
r eg ion  a t  some t ime,  as was done f o r  t h e  H.S. d i v l s i o n  i n  1981, and AFNS i n  
1985; ( i i i )  t he  PC should f o r m a l l y  i n d i c a t e  t o  a l l  d i v i s i o n s  t h a t  PCRs a r e  
n o t  co r . f i den t ia1  t o  any one d i v i s i o n  and t h a t  a l l  Centre s t a f f  can have 
f r e e  access t o  them. 
I n  addi t ion,  i f  t h e  idea of a pos t -pro jec t  abs t rac ts  book was t o  be 
implemented, PCRs would c o n s t i t u t e  a valuable source o f  sumnarized 
informat ion.  
In format ion  i n t o  t h e  Centre's Management 
It i s  u n l i k e l y  t h a t  t h e  Centre could j u s t i f y  t h e  resources needed t o  
se t  up an OPEIS type system f o r  PCRs. It i s  suggested t h a t  t h e  cu r ren t  
p r a c t i c e  o f  l i s t i n g  PCRs i n  PROMIS should be continued, and t h a t  a1 1 Centre 
s t a f f  should be encouraged t o  consu l t  PROMIS t o  i d e n t i f y  PCRs they may wish 
t o  examine. 
We be l ieve i t  would be appropr ia te  f o r  OPE t o  cont inue w i t h  i t s  r o l e  
as a cen t ra l  r e p o s i t o r y  f o r  a l l  PCRs. 
To improve t h e  q u a l i t y  and usefulness o f  PCRs, i t  i s  suggested t h a t  
( i )  PO'S must as a minimum s ign  a l l  PCRs s t a t i n g  t h a t  they agree w i t h  t h e  
content and accuracy o f  t he  informat ion;  ( i i )  t h e  s i x  basic questions 
should remain as a common denominator f o r  a l l  PCRs, and t o  ensure a 
Centre-wide app l ica t ion ,  OPE should undertake t o  consul t  w i t h  t h e  D iv is ions  
t o  explore poss ib le  areas f o r  refinement; ( i  i i ) r e c i p i e n t  i n s t i t u t i o n s  
should be i n v i t e d  t o  comment on completed pro jec ts ,  however t h e  Centre 
should not make r e c i p i e n t  i n p u t  a formal MGC requirement a t  t h i s  stage. 
Minimize Work 
I n  order  t o  lessen t h e  workload of programme o f f i c e r s ,  Centre 
management should explore t h e  possi b i  1 i ty o f  ( i  ) i n t roduc ing  a Pro jec t  
Moni tor ing Review (PMR) system t o  f a c i l i t a t e  ready c o l l e c t i o n  o f  data; ( i i )  
p u t t i n g  more resources i n t o  programme review and evaluat ions as a 
s u b s t i t u t e  f o r  i n d i v i d u a l  PCRs. Furthermore, Centre management should 
consider us ing programme o f f i c e r s  t o  undertake such s tud ies  through shor t  
" i n t e r n a l  sabbat ica ls" .  The s tud ies  should incorpora te  t h e  s i x  basic 
elements, but should be designed t o  consider broader research and 
developmental questions. 
ANNEX A 
INTERNATIONAL DEVELOPMENT RESEARCH CENTRE 
CENTRE DE RECHERCHES POUR LE DEVELOPPEMENT INTERNATIONAL 
CANADA MEMORANDUM/NOTE DE SERVICE 
TOIA: Management Committee DATE: September 22, 1986 
FROM/DE: W.D. Dan ie l s  
SUBJECT/OBJET: The PCR Review 
1. The p r a c t i c e  o f  w r i t i n g  P r o j e c t  Complet ion Reports (PCRs) became 
a  Centre-wide a c t i v i t y  about s i x  yea rs  ago, and over  600 have been 
prepared. These r e p o r t s  a re  no rma l l y  w r i t t e n  s i x  months a f t e r  a  
p r o j e c t  has ended, u s i n g  d i v i s i o n a l  and OPE guide1 i nes .  
2. The P res iden t ,  i n  h i s  memorandum t o  Cent re  s t a f f  dated December 
10, 1985, requested t h a t  OPE conduct "a rev iew  f o r  t h e  P res iden t ' s  
Committee on t h e  p r e p a r a t i o n  and subsequent use o f  p r o j e c t  comple t ion  
r e p o r t s "  . 
The purpose o f  t h i s  no te  i s  t o  seek you r  comments on t h e  PCR 
system and what t h i s  rev iew shou ld  focus  on. 
3.  I n i t i a l l y  we would propose t o  t a k e  t h e  present  PCR a c t i v i t y  as a  
"g iven" ,  and would exp lo re  issues such as those  d e a l i n g  w i t h  t h e  
adequacy o f  t h e  system; users and uses; s t a f f  resource a l l o c a t i o n ;  
t imel i ness ;  and s t a n d a r d i z a t i o n  o f  fo rmat .  The f o l  l o w i n g  quest ions  
cou ld  serve  as a  framework f o r  t h i s  rev iew:  
( i )  How w e l l  i s  t h e  present  system f u n c t i o n i n g ?  Does i t  ensure 
co rpo ra te  a c c o u n t a b i l i t y ?  
( i i )  Who a re  t h e  p r i n c i p a l  users  and what use a re  PCR's t o  them? 
( i i i )  How many PCR1s a r e  pending and what accounts f o r  t h e  de lay?  
( i v )  What p r o p o r t i o n  o f  program s t a f f  t i m e  i s  spent on p r e p a r i n g  
PCR I s ?  
( i v )  I s  t h e  p r a c t i c e  o f  us ing  summer s tuden ts  t o  prepare  PCR's 
adequate? I f  not ,  how can i t  be improved? 
( v )  I s  t h e  present  PCR content  u s e f u l  and u s e f u l  t o  which 
users?  
( v i )  Are t h e  e x i s t i n g  OPE and d i v i s i o n a l  g u i d e l i n e s  f o r  
p repa r ing  PCR1s adequate? I f  not ,  can a  s tandard ized 
fo rmat  be e s t a b l i s h e d ?  
4. Should t h i s  f i r s t  assessment demonstrate t h a t  t h e r e  a r e  s e r i o u s  
quest ions  about t h e  va lue  o f  PCR's, we would examine a l t e r n a t i v e s  t o  
t h e  c u r r e n t  PCR system, such as t h e  f e a s i b i  1  i t y  o f  i n v o l v i n g  
r e c i p i e n t  c o u n t r i e s  o r  i n s t i t u t i o n s  i n  t h e  p r e p a r a t i o n  o f  PCRs ; 
e s t a b l i s h i n g  a  Centre-wide PCR rev iew committee; o r  a1 l o c a t i n g  
f u l l - t i m e  PY1s t o  t h e  PCR a c t i v i t y .  
The f o l l o w i n g  quest ions ,  p l u s  those  r a i s e d  i n  t h e  f i r s t  stage, 
would be s tud ied :  
i What i n f o r m a t i o n  on completed p r o j e c t s  i s  needed b y  
d i f f e r e n t  users and what uses t o  t h e y  have f o r  such 
i n f o r m a t i o n ?  
ii How a r e  those  i n f o r m a t i o n  needs be ing  met c u r r e n t l y ?  I s  
t h e  present  PCR i n f o r m a t i o n  meet ing those  needs? 
iii To what e x t e n t  do PCRs c o n s t i t u t e  a  c o s t - e f f e c t i v e  
mechanism f o r  meet ing t h e  . i n f o r m a t i o n  requirements o f  t hese  
d i f f e r e n t  users?  What improvements o r  a1 t e r n a t i v e s  t o  
PCR I s  a r e  p o s s i b l e ?  
6. OPE p lans  t o  do t h e  rev iew in-house, w i t h  Andrew Asibey 
respons ib le  f o r  t h i s  work. 
7. Please f i n d  a t tached  a  copy o f  t h e  rev iew framework. 
A t tach . 
ANNEX B 
OPE'S s i x  quest ions  a re  as f o l l o w s :  
1. What p r o j e c t  r e s u l t s  were achieved and d i d  p r o j e c t  a c t i v i t i e s  and 
r e s u l t s  f o l l o w  p r o j e c t  o b j e c t i v e s  and methodology? 
2. Did t h e  p r o j e c t  r e s u l t  i n  b u i l d i n g  i n s t i t u t i o n a l ,  managerial  o r  
i n d i v i d u a l  s c i e n t i f i c  c a p a b i l i t y ?  
3. What pub1 i c a t i o n  o r  d i ssemina t i on  o f  r e s u l t s  have been achieved? 
4. What lessons were l ea rned  which would a l l o w  I D R C  t o  develop b e t t e r  
p r o j e c t s  i n  t h e  f u t u r e  o r  t o  improve i t s  p o l i c i e s  and p r a c t i c e s ?  
5. What f o l l ow-up  a c t i o n ,  i f  any, i s  r e q u i r e d ?  
6. Was t h e  p r o j e c t  wo r thwh i l e?  
ANNEX C  
P r o j e c t  Complet ion Repor t  (PCR) Systems o f  Se lec ted  Donor Agencies 
1. World Bank 
The P r o j e c t  Complet ion Reports o f  t h e  World Bank i s  t h e  s t a r t i n g  p o i n t  
o f  a  system o f  ope ra t i ons  eva lua t i on .  PCRs a re  an i n t e g r a l  p a r t  o f  
subsequent post  p r o j e c t  e v a l u a t i o n  a c t i v i t i e s ,  such as t h e  P r o j e c t  
Performance Aud i t  Reports (PPARs). 
The PCR i s  supposed t o  be prepared s i x  months a f t e r  t h e  comple t ion  o f  
t h e  l oan  disbursement and i s  p repared by  (a)  p r o j e c t  management o r  (b )  
agency o f  t h e  bor rowing government. To encourage t h e  l a t t e r  PCR 
p r e p a r a t i o n  i s  now w r i t t e n  i n t o  t h e  l o a n  agreement. 
It i s  a  comprehensive rev iew  o f  p r o j e c t  o b j e c t i v e s  and r e s u l t s  and 
assesses whether t h e  p r o j e c t  was worthwhi 1  e  and what t h e  1  essons 
l ea rned  were. The o p e r a t i v e  q u e s t i o n  i s  " i f  no t ,  why n o t "  and i s  
a p p l i e d  t o  t h e  f o l l o w i n g :  
p r o j e c t  o b j e c t i v e s  
economic and s o c i a l  impact 
i n s t i t u t i o n  b u i l d i n g  
f i nanci  a1 performance 
impl ementat ion 
compl i ance 
e f  f i c i  ency 
World Bank c o n t r i b u t i o n  
o t h e r  
were t h e y  met? 
were t h e y  as expected? 
d i d  t h i s  occur?  
was t h e  p r o j e c t  
imp l  ementat i on as 
p l  anned? 
w i t h  l o a n  covenants 
i n  rega rd  t o  deve lop ing  
f u t u r e  p r o j e c t s  
what was i t  and how was 
i t  p e r c e i  ved, rece ived? 
were t h e r e  any unintended 
e f f e c t s ,  p o s i t i v e  o r  
negat i ve? 
FY 85 - 40% o f  190 PCRs prepared by borrowers,  most need subsequent 
WB/Operations Eva1 u a t i o n  D i v i s i o n  i n p u t .  
Guide1 i nes  a re  pub l  i shed and a v a i l a b l e  t o  borrowers 
USE/Dissemi n a t i o n  : 
- used i n  p r e p a r a t i o n  of o t h e r  e v a l u a t i o n  a c t i v i t i e s  - read i n  OED - s e l e c t i v e  a u d i t i n g  o f  p r o j e c t s  based on q u a l i t y  and r e s u l t s  of PCRs 
- used i n  o t h e r  s t u d i e s  done by OED - used i n  Annual Reviews o f  P r o j e c t  Performance Resu l t s  ( a v a i l a b l e  t o  
publ  i c )  - used i n  Concordance prepared by OED 
- entered i n  summarized fo rm i n  a  computer ized co rpo ra te  memory - used i n  s p e c i a l  s t u d i e s  i n  OED " S u s t a i n a b i l  i t y  of P r o j e c t s "  
2. Asian Development Bank 
The p r o d u c t i o n  o f  PCR i s  p a r t  o f  t h e  Post -Eva lua t ion  a c t i v i t i e s  o f  t h e  
ADB and a re  used i n  t h e  p r e p a r a t i o n  o f  P r o j e c t  Performance Aud i t  
Reports (PPARs) . They p rov ide  bas i c  i n f o r m a t i o n  i n c l u d i n g :  
- p r o v i s i o n  o f  comprehensive p r o j e c t  coverage 
- c e r t i f i c a t i o n  o f  p roper  phys i ca l  comple t ion  
- de te rm ina t i on  o f  remedi a1 o r  f o l l ow-up  a c t i o n s  
- i d e n t i f i c a t i o n  o f  r e l e v a n t  lessons f o r  ongoing and f u t u r e  
ope ra t i ons  
- assessment o f  t h e  r e s ~ ~ l t s  o f t h e  p r o j e c t  and t h e  e f f e c t i v e n e s s  of 
t h e  process. 
PCRs a re  prepared by execu t i ng  agencies and rece ived by PEO s t a f f  
e v e n t u a l l y  t o  be c i r c u l a t e d  t o  t h e  Board o f  D i r e c t o r s ;  w i t h  cop ies  
sent  t o  t h e  borrower and execu t i ng  agency. 
Data i n p u t  i s  r e g u l a r l y  moni tored t o  ensure t h a t  re1  evan t /app rop r ia te  
da ta  i s  ava i  1  ab le .  P re -p ro jec t  surveys and p o s t - p r o j e c t  surveys a r e  
done i n  o r d e r  t o  f a c i l i t a t e  assessment. 
Comments f rom Hardie T r i p  Report : 
- ADB PCRs have s i m i l a r  problems t o  I D R C  - impor tan t  t o  i d e n t i f y  PCR users who expect and w i l l  d iscuss  and 
analyse PCRs 
- ADB PCR audience i s  t h e  A u d i t  Committee (IDRC Finance & A u d i t  
Committee) which uses PCRs i n  p r e p a r a t i o n  o f  P r o j e c t  Performance 
A u d i t  Reports (PPARs); (Th i s  i s  an at tempt t o  l i n k  demand and 
u t i l i z a t i o n  s y s t e m a t i c a l l y )  
3. C I D A  -
End o f  P r o j e c t  (EPR) i s  a  b r i e f  document (10-15 pp) prepared by 
p r o j e c t  team 
- assess p r o j  . achievements 
- p rov ides  a  summary o f  o p e r a t i o n a l  and developmental lessons 
- no t  a  formal e v a l u a t i o n  - based on f i l e  documents; Post r e p o r t s  - impor tan t  source  o f  i n f o .  f o r  co rpo ra te  memory - r e q u i r e d  m i l e s t o n e  da ta  i n  o rde r  t o  c l o s e  t h e  p r o j e c t  -
3 bas ic  purposes 
1- admin. - end o f  p r o j e c t  
2- co rpo ra te  memory - lessons l ea rned  - feedback mechanisms 
3- l e a r n i n g  exper ience f o r  p r o j e c t  team 
Prepara t ion  - pr imary  r e s p o n s i b i l i t y  i s  t h e  p r o j e c t  team leader  
Di s t  r i  b u t i  on - rece ived by i n t e r n a l  Branch and s igned by Branch VP - Deputy D i r e c t o r  respons ib le  f o r  eval .  i n  a  Branch sends EPR t o  
Eva1 uat  i on D i v i s i o n  - entered i n t o  t h e  Corporate Memory (BIFS) 
S t r u c t u r e  o f  Report 
4 sec t i ons  1- Basic P r o j e c t  Data 
2- P r o j e c t  D e s c r i p t i o n  
3- P r o j e c t  Assessment 
4- Lessons Learned 
ANNEX D 
THE PCR REVIEW 
Quest ionna i  r e  
(General ) 
OPE, November 4, 1986 
PCR REVIEW 




This  quest ionnai re  i s  designed t o  t e s t  PCR o b j e c t i v e s ;  t o  study the  
adequacy o f  cu r ren t  PCRs; and t o  exp lo re  poss ib le  mod i f i ca t ions  t o  t h e  
e x i s t i n g  PCR system. 
(I ) PCR OBJECTIVES 
FOR V. P. s ,  DIRECTORS: DEPUTY AND ASSOCIATE DIRECTORS: PROGRAM OFFICERS 
(POs 
- What, i n  your opinion, are t he  ob jec t i ve ( s )  o r  purpose(s) o f  the PCR 
system? 
(11) ADEQUACY OF E X I S T I N G  PCR SYSTEM 
a) U s e r s  and U s e s  
FOR BOARD OF GOVERNORS; VICE-PRESIDENTS; DIRECTORS; ASSOCIATE DIRECTORS; 
PROGRAM OFFICERS AND INTERNAL AUDITORS. 
- Do you use PCR i n f o r m a t i o n ?  
Y e s  
- If yes, f o r  what purpose(s)  do you use i t ?  
- How o f t e n  do you use PCR i n f o r m a t i o n ?  
- Did i t g i v e y o u w h a t y o u w a n t e d ?  
- PCRs can serve o v e r a l l  co rpo ra te  o b j e c t i v e s  as we l l  as c e r t a i n  
s p e c i f i c  needs o f  d i v i s i o n s  w i t h i n  I D R C .  The f o l l o w i n g  quest ions  are 
posed w i t h  t h i s  d i s t i n c t i o n  i n  mind. 
b) Account ab i  1  i t y  
- Would you agree o r  d i sag ree  t h a t  PCR i n f o r m a t i o n  c o n t r i b u t e s  t o  
co rpo ra te  a c c o u n t a b i l i t y  ( d e f i n e d  i n  t e n s  o f  t h e  degree t o  which 
p r o j e c t  o b j e c t i v e s  a re  met i n  r e l a t i o n  t h e  t h e  resources deployed)? 
Agree Di  sagree 
- Please exp la in :  
- D o y o u u s e O P E ' s s i x  b a s i c q u e s t i o n s ?  
Yes 
- I f  yes, how we l l  do you t h i n k  t h e  s i x  bas i c  quest ions  cover issues 
re1  ated t o  co rpo ra te  accountabi 1  i t y ?  
Very  well Not v e r y  we1 1 
- Please exp la in :  
- How wel l  do you t h i n k  your D i v i s i o n ' s  g u i d e l i n e s  cover  i ssues  r e l a t e d  
t o  co rpo ra te  accountabi 1  i t y ?  
Very  w e l l  Not v e r y  w e l l  
- Please expl a i  n: 
- Could e x t r a  i n f o r m a t i o n  be i n c l u d e d  i n  e x i s t i n g  PCRs t o  improve 
co rpo ra te  accountabi  1  i t y ?  I f  so what? 
c) Corpora te  Memory 
- Would you agree o r  d i sag ree  t h a t  PCR i n f o r m a t i o n  c o n t r i b u t e s  t o  
c o r p o r a t e  memory (de f i ned  i n  te rms o f  p r o v i d i n g  a  sumnary reco rd  o f  
what happened t h a t  can f a c i l i t a t e  fo l low-up p l  anning, e v a l u a t i o n  and 
u t i l i z a t i o n  a c t i v i t i e s ) ?  
Agree Di sagree 
- Please e x p l a i n :  
- How w e l l  do you t h i n k  t h e  s i x  b a s i c  ques t i ons  cover  i ssues  r e l a t e d  t o  
co rpo ra te  memory? 
Very  we1 1 Not v e r y  w e l l  
u I 
- P l e a s e e x p l a i n :  
- How w e l l  do you t h i n k  your  D i v i s i o n ' s  g u i d e l i n e s  cover  i ssues  r e l a t e d  
t o  c o r p o r a t e  memory? 
Very  w e l l  Not v e r y  w e l l  
- P l e a s e e x p l a i n :  
- Could e x t r a  i n f o r m a t i o n  be i nc luded  i n  e x i s t i n g  PCRs t o  improve 
co rpo ra te  memory? I f  so, what? 
Pro jec t /Program Eva1 u a t i o n  
- Would you agree o r  d i sag ree  t h a t  PCR's a r e  a  use fu l  fo rm o f  p r o j e c t  
eval u a t i o n ?  
Agree D i  sagree 
- P l e a s e e x p l a i n :  
- How w e l l  do you t h i n k  t h e  s i x  bas i c  quest ions  cover e v a l u a t i o n  r e l a t e d  
i ssues? 
Very  we1 1  Not v e r y  w e l l  
- Please expl a i  n: 
- How w e l l  do you t h i n k  your  D i v i s i o n ' s  g u i d e l i n e s  cover e v a l u a t i o n  
re1  ated issues? 
Very  we1 1 Not  v e r y  we1 1  
- Please e x p l a i n :  
- Could e x t r a  i n f o r m a t i o n  be i nc luded  i n  e x i s t i n g  PCRs t o  improve 
p r o j e c t  e v a l u a t i o n ?  I f  so, what? 
e) In -depth  D i v i s i o n a l  Reviews 
- Would you agree o r  d i sag ree  t h a t  PCR's p r o v i d e  use fu l  i n f o r m a t i o n  f o r  
i n -dep th  d i v i s i o n a l  rev iews? 
Agree Di  sagree 
- Please e x p l a i n :  
- Could e x t r a  i n f o r m a t i o n  be i nc luded  i n  e x i s t i n g  PCRs t o  improve 
in -depth  d i v i s i o n a l  rev iews? I f  so, what? 
FOR DIRECTORS AND PROGRAM OFFICERS. 
f) I n  your view, do you t h i n k  PCR i n f o r m a t i o n  i s  use fu l  f o r  your 
d i v i s i o n ' s  p lann ing ,  p r o j e c t  and program management e t c .  a c t i v i t i e s ?  
P l  ann i  ng 
P r o j e c t  and 
Progran Management 
P r o j e c t  development 
I n t e r n a l  Audi t 
Wo 
O f  Use Use P l  ease exp l  a i  n  : 
- Could you have obta ined the  same q u a l i t y  o f  i n f o r m a t i o n  f rom o t h e r  
sources? 
- Please expl a i  n: 
FOR DIRECTORS AND PROGRAM OFFICERS. 
- Would you agree o r  disagree t ha t  program o f f i c e r s  should have the sole 
responsi b i  l i t y  f o r  t he  preparat ion o f  PCRs? 
Agree Di sagree 
- Please expl a in:  
- Should program o f f i c e r s  be respons ib le  f o r  t he  in fo rmat ion  content i n  
PCRs? Please explain:  
- Does your D i v i s i o n  use summer students i n  PCR preparat ion? 
Yes No 
- Please exp la in :  
- What r o l e  i f  any, should sumer  students p l ay  i n  PCR preparat ion? 
- How we l l  do PCRs prepared b y  summer students s a t i s f y  the  th ree  PCR 
ob jec t i ves?  
Very we1 1 Not very w e l l  
Accountabi 1 i t y  
Corporate 13emory 
Very w e l l  Not very w e l l  
Very we1 1 Not very we 1 1 
Evaluation 
- Describe any gu ide l ines  o r  procedures t h a t  you have t o  ensure t h a t  
your d i v i s i o n ' s  views are r e f l e c t e d  i n  PCRs prepared by summer 
students. 
(g)  PCR P r e p a r a t i o n  
FOR ASSOCIATE DIRECTORS AND PROGRAM OFFICERS. 
- On average, how many hou rs  o r  days per  y e a r  do you  spend on t h e  
p r e p a r a t i o n  o f  PCRs? 
- On average, how many PCRs do you  p repa re  each y e a r ?  
- How many days lhou rs  d i d  i t  t a k e  you t o  p repa re  y o u r  most  r e c e n t  PCR? 
- What a re  t h e  ma in  problems, i f  any, w i t h  r e s p e c t  t o  t h e  p r e p a r a t i o n  o f  
PCRs? 
- I f  t h e r e  a r e  any problems,  what do you  sugges t  as a  so1 u t i o n ?  
FOR DIRECTORS AND ASSOCIATE DIRECTORS. 
- Would you  say  t h a t  t h e  s u p e r v i s i o n  o f  t h e  p r e p a r a t i o n  o f  PCRs 
r e p r e s e n t s  a  g r e a t  o r  n o t  a  g r e a t  d m a n d  on  you r  t i m e ?  
G r e a t  demand Not  a  g r e a t  demand 
- P lease  exp l  a i  n: 
- On average, how many hours  o r  days do you spend s u p e r v i s i n g  t h e  
p r e p a r a t i o n  o f  each PCR? 
-- 10 -- 
(111)  POSSIBLE MIDIFICATIONS TO THE EXISTING PCR SYSTEM 
FOR VICE-PRESIDENTS; DIRECTORS; DEPUTY AND ASSOCIATE DIRECTORS; AND PROGRAM 
OFFICERS. 
a) 
- Are you s a t i s f i e d  o r  d i s s a t i s f i e d  w i t h  t h e  e x i s t i n g  PCR system? 
S a t i s f i e d  D i s s a t i s f i e d  
- P l e a s e e x p l a i n :  
- If you were t o  s i m p l y  mod i f y  t h e  e x i s t i n g  system what improvements 
would you recommend? 
b) We would a l s o  l i k e  t o  have your opinion/comments on the  f o l l o w i n g  
s p e c i f i c  o p t i o n s / m o d i f i c a t i o n s :  
i) A Standardized PCR Format 
- Would you agree o r  d isagree t h a t  t h e r e  should be a standard 
Centre-wide PCR fo rma t?  
Agree Di  sagree 
- If you agree, what i n f o r m a t i o n l d a t a  should be c o l l e c t e d ?  
- Should OPE'S s i x  bas i c  quest ions  serve  as t h e  main framework f o r  a 
s tandard ized Centre-wide PCR format?  
Yes No 
Please exp la in :  
ii) S t a f f  Resource Al locat ion 
- Should f u l l - t i m e  P.Y.s be a l l o c a t e d  s o l e l y  f o r  PCR p r e p a r a t i o n  and 
rev iew? 
Yes No 
- Please e x p l a i n :  
- Would you cons ide r  h i r i n g  c o n s u l t a n t s  t o  prepare  PCRs? 
Yes No 
- Please e x p l a i n :  
iii) P r o j e c t  M o n i t o r i n g  Review 
The AFNS D i v i s i o n  has s e t  up a  computerized p r o j e c t  m o n i t o r i n g  system 
c a l l e d  t h e  P r o j e c t  Mon i to r i ng  Review (PMI). The PMR i d e n t i f i e s  
p r o j e c t  o b j e c t i v e s  and determines t h e  progress made i n  ach iev ing each 
o b j e c t i v e .  I t  a1 so i d e n t i f i e s  p o s s i b l e  p r o j e c t  imp1 m e n t a t  i o n  
problems. The in fo rma t  i o n  gathered i s  computerized and screened t o  
determine whether any a c t i o n  w i t h  respec t  t o  a  p a r t i c u l a r  p r o j e c t  i s  
requ i red .  A1 so t h e  i n f o r m a t i o n  i s  f r e q u e n t l y  updated and t h e  ou tpu t  
i s  sent  t o  t h e  program o f f i c e r  f o r  h i s  comnents. Once a  p r o j e c t  i s  
closed, t h e  PMR i n f o r m a t i o n  i s  used t o  prepare PCRs. The PMR system 
appears t o  be e f f i c i e n t  and no t  t ime  consuning - i t  takes about ha1 f 
an hour t o  prepare  a PMR. 
- Have you ever used i n f o r m a t i o n  f rom t h e  PMR? 
Yes No 
KI 
- I f  yes, f o r  what use? 
- Would you cons ider  i n t r o d u c i n g  t h e  PMR system i n  your D i v i s i o n ?  
- Why? 
- I f n o t ,  p l e a s e e x p l a i n :  
- Do you t h i n k  i t  would be use fu l  t o  prepare a  PCR form c o n s i s t e n t  w i t h  
the PMR format?  
Yes No 
- Please expl  a i  n: 
( I V )  I n f o r m a t i o n  D i s s e m i n a t i o n  
FOR GOVERNORS; VICE-PRESIDENTS; DIRECTORS; ASSOCIATE AND DEPUTY DIRECTORS; 
AND PROGRAM OFFICERS. 
- Would you  recommend t h e  i n t e g r a t i o n  o f  PCR i n f o r m a t i o n  i n t o  t h e  
Cen t re ' s  management i n f o r m a t i o n  system ( i  .e. PINS and PROMIS) i n  o r d e r  
t o  f a c i l i t a t e  a n a l y s i s  and r e t r i e v a l  o f  da ta?  
Yes No 
- P lease  e x p l a i n :  
- As you know t h e  PCR index  i s  l i s t e d  b y  p r o j e c t ;  do you t h i n k  PCRs 
should o r  shou ld  n o t  be l i s t e d  b y  c o u n t r y  and r e g i o n ?  
They shou ld  They shou ld  n o t  
- P l  ease exp l  a i  n: 
( V )  Canprehensive/Sel e c t i  v e  P r o g r m  PCR System 
Some d i v  i s iona l / p rog ram s t a f f  have suggested t h e  c u r r e n t  PCR system be 
rep1  aced b y  a group PCR system wh ich  c o u l d  be e i t h e r  comprehensive o r  
s e l e c t i v e .  A comprehensive g roup PCR system c o u l d  c o v e r  a1 1 p r o j e c t s  
w i t h i n  a program area, such as t h e  e d u c a t i o n  program. A s e l e c t i v e  
g roup PCR system c o u l d  cover  s e l e c t e d  p r o j e c t s  w i t h i n  a g i v e n  
program area. Group PCRs c o u l d  p r o v i d e  an o p p o r t u n i t y  f o r  i n -dep th  
assessment o f  p r o j e c t  outcomes and r e s u l t s ,  and would be prepared a 
year  o r  so a f t e r  t h e  p r o j e c t s  have been c losed,  i n s t e a d  o f  t h e  c u r r e n t  
s i x  months. 
- Would you cons ide r  r e p l a c i n g  t h e  e x i s t i n g  PCR mechanism w i t h  a 
comprehensive group PCR system? 
Yes No 
- Please expl  a i  n : 
- Would you cons ide r  r e p l a c i n g  t h e  e x i s t i n g  PCR mechanism w i t h  a 
s e l e c t i v e  group PCR system? 
Yes No 
- Please expl  a i  n: 
tl 
- Would you cons ide r  us ing  program o f f i c e r s  t o  prepare  
comprehensive/select  i v e  group PCRs? 
Yes No 
- Please expl  a i  n: tll 
- Would YO* cons ide r  us ing  c o n s u l t a n t s  t o  prepare  
comprehens ive /se lec t ive  group PCRs? 
Yes 
- Please exp l  a i n :  
(vI) Zero Option 
- Would you cons ide r  d o i n g  away w i t h  PCRs? 
Yes No 
- I f  yes, how should t h e  Centre meet t h e  o b j e c t i v e s  o f  co rpo ra te  
accountabi  1  i ty and co rpo ra te  memory? 
